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I INTRODUCCIÓN  
El proyecto a evaluar en este trabajo de titulación tiene que ver con la 
creación de una panificadora Gourmet que posee servicio delivery, en 
ella se busca comercializar como producto principal un pan con 
características diferentes a las que se encuentran comúnmente en el 
mercado. Este pan busca diferenciarse por sus características gourmet y 
artesanales, libres de conservantes y preservantes, que incorporen 
semillas con propiedades nutricionales probadas (como la chía, sésamo, 
quínoa, cereales, avena, entre otros), libres de gluten, desde masa 
madre, con harina integral, entre muchas otras variedades. La idea es 
contar con una amplia gama de recetas y que el cliente tenga la 
posibilidad de elegir según sus preferencias.  
Por otra parte se busca agregar valor en el servicio de entrega, el cual va 
a ser a domicilio, de manera de evitar las largas filas y esperas, tanto en 
amasanderías como en supermercados, que por lo demás cuentan con 
variedades limitadas y poco novedosas de este producto tan apetecido 
por los chilenos.  
Un punto muy importante en este trabajo, es la tecnología de 
información a utilizar, ya que se busca que el cliente tenga la posibilidad 
de comprar en línea desde su computador o su celular (mediante una 
aplicación). Estos canales de compra además deben tener toda la 
información detallada de los productos, componentes, especificaciones 
nutricionales y efectos beneficiosos, de manera que el cliente además de 
estar comprando un pan, compre un producto que va a ser un aporte a 
nivel nutricional y de una calidad de primer nivel.  
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La idea de comercializar pan nace a raíz de conocer las impactantes 
cifras que revelan que Chile es el segundo país del mundo con mayor 
consumo de pan per cápita, con cifras que bordean los 90 kilos por 
persona al año(Guerrero Guerrero, 2017),(S.A.P., 2012),(FECHIPAN, 
2011). Esto demuestra que el pan es un alimento de consumo masivo y 
que está presente prácticamente en todos los hogares chilenos, lo que 
sin duda alguna representa un nicho importante que aún se puede 
seguir explotando a nivel comercial. 
Por otro lado, hoy en día está en auge el tema de la alimentación sana y 
los llamados “superalimentos”, sin ir más lejos en el mismo New York 
Times han escrito sobre el auge de estos, en donde resaltan que el 
reciente desarrollo de la trama de estos alimentos de moda se debe a 
una cadena de suministro impulsada por declaraciones sobre lo 
saludables que son, con intercambio de dinero en cada paso del 
trayecto, como lo ocurrido con el acai y la quínoa.(Jamie Lauren Keiles, 
2017) 
Por lo tanto tomando en cuenta que en la actualidad existe una 
creciente demanda por productos más saludables, es que resulta 
importante crear un nexo entre la alimentación sana y un alimento tan 
popular como el pan, lo que agrega un valor adicional importante (a 
nivel nutricional y económico) a este alimento que está presente en 
prácticamente todos los hogares chilenos a diario. 
Este proyecto de título busca crear una propuesta de valor que resulte 
atractivo para los clientes y posibles consumidores de este pan, 
mediante diversas estrategias de diferenciación. Para orientar este 




I.1. IMPORTANCIA DE REALIZAR EL PROYECTO 
Como se menciona anteriormente este proyecto busca satisfacer la 
necesidad de los consumidores de comprar un pan de calidad gourmet y 
saludable, el cual va a ser recibido en el domicilio del cliente.  
La importancia de comercializar el pan radica en las impactantes cifras 
de su consumo en Chile, detalladas con anterioridad, lo que hace que 
sea un mercado bastante atractivo. Para diferenciarse del mercado 
actual se añade valor al producto, incluyendo diversas semillas, tipos de 
harina, granos, entre otros, con el fin de potenciar su sabor gourmet y 
su valor nutricional. Siguiendo este último punto, es que al revisar las 
tasas de obesidad en Chile, las cuales alcanzan un 32,8% en las 
mujeres mayores de 18 años(FAO en Chile, 2017), y un 24,8% en el caso 
de los hombres(Henríquez Parada, 2009), resulta importante potenciar 
el producto en este aspecto. Para estos casos, la idea es ofrecer un pan 
con propiedades nutricionales sanas, altos en fibras y con semillas que 
ayuden a buena digestión, con el fin de que lejos de entorpecer las 
dietas pueda ser un pequeño aporte en ellas. Por otro lado, según la 
ENS 2016-17, el grupo etario que más obesidad mórbida tiene es el de 
30-49 años(Yañez Cecilia, 2018). Estos datos cobran importancia dado 
el mercado meta al que apunta este proyecto, que es precisamente el 
público adulto y joven, lo que entrega la oportunidad de potenciar este 
tema en el área de marketing remarcando las impactantes cifras. 
El servicio de entrega a domicilio o delivery es un punto bastante 
importante para agregar valor al producto, ya que busca ser un alivio 
para los consumidores, que se enfrentan día a día con el poco tiempo y 
ritmo  de vida acelerado presente en la gran capital. Encuestas revelan 
que las compras on line de productos alimenticios va en aumento, por lo 
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que resulta interesante proponer que la compra del pan, que en muchos 
hogares se realiza a diario, pueda ser recibida en la comodidad del 
domicilio, luego de haber elegido entre una gran variedad de productos 
de alta calidad desde un computador o un Smartphone. 
I.2. BREVE DISCUSIÓN BIBLIOGRÁFICA 
 
Para llevar a cabo este modelo de negocios se debe realizar en primer 
lugar un estudio de mercado, dentro de este módulo se definen los 
diferentes grupos de personas o entidades a los que se dirige una 
empresa. Esto se debe a que los clientes son el centro de cualquier 
modelo de negocio, ya que ninguna empresa puede sobrevivir durante 
mucho tiempo si no tiene clientes (rentables), y es posible aumentar la 
satisfacción de los mismos agrupándolos en varios segmentos con 
necesidades, comportamientos y atributos comunes.(Osterwalder 
Alexander, n.d.)  
Una vez identificado el centro del modelo de negocio, se debe realizar un 
estudio de oferta y de demanda, para llevar a cabo el primero se va a 
desarrollar una metodología de estudio del macroentorno mediante el 
modelo PESTEL(Marmol, Hidalgo, & Sánchez, 2016) y del microentorno 
mediante un análisis de las 5 fuerzas de Porter (de Michael 
Porter)(Hernández Pérez, 2010),(Bittán, 2012). Para el estudio de 
demanda del mercado se va a identificar la correspondiente al producto 
(pan) y al servicio (compras on line).   
El estudio de mercado es más que el análisis y la determinación de la 
oferta y demanda, o de los precios del proyecto. Muchos costos de 
operación pueden preverse simulando la situación futura y 
especificando las políticas y los procedimientos que se utilizarán como 
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estrategia comercial. Pocos proyectos son los que explican, por ejemplo, 
la estrategia publicitaria, la cual tiene en muchos casos una fuerte 
repercusión, tanto en la inversión inicial –cuando la estrategia de 
promoción se ejecuta antes de la puesta en marcha del proyecto– como 
en los costos de operación, cuando se define como un plan concreto de 
acción.(Sapag & Sapag, 2008) 
Una vez que se ha tomado la decisión del o los segmentos de mercado, 
de la estrategia comercial, y del plan de marketing ya se puede diseñar 
un modelo de negocio basado en un conocimiento exhaustivo de las 
necesidades específicas del cliente objetivo, tomando en cuenta las 
variables del mercado actual. 
Un estudio técnico permite proponer y analizar las diferentes opciones 
tecnológicas para producir los bienes o servicios que se requieren, lo que 
además admite verificar la factibilidad técnica de cada una de ellas. Este 
análisis identifica los equipos, la maquinaria, las materias primas y las 
instalaciones necesarias para el proyecto y, por tanto, los costos de 
inversión y de operación requeridos, así como el capital de trabajo que 
se necesita.  
El estudio técnico es aquel que presenta la determinación del tamaño 
óptimo de la planta, determinación de la localización óptima de la 
planta, ingeniería del proyecto y análisis organizativo, administrativo y 
legal.(Bacca Urbina, 2001) Los aspectos que se relacionan con la 
ingeniería del proyecto son probablemente los que tienen mayor 
incidencia sobre la magnitud de los costos y las inversiones que deberán 
efectuarse a la hora de implementar un proyecto. En el análisis de la 
viabilidad financiera de un proyecto, el estudio técnico cumple la 
función de proveer información para cuantificar el monto de las 
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inversiones y de los costos de operación pertinentes. Una de las 
conclusiones más importantes derivada en este estudio, es que se 
deberá definir la función de producción que optimice el empleo de los 
recursos disponibles en la producción del bien o servicio del proyecto. 
De aquí podrá obtenerse la información de las necesidades de capital, 
mano de obra y recursos materiales, tanto para la puesta en marcha 
como para la posterior operación del proyecto.(Sapag & Sapag, 2008) 
Uno de los aspectos que menos se tienen en cuenta en el estudio de 
proyectos es aquel que se refiere a los factores propios de la actividad 
ejecutiva de su administración: organización, procedimientos 
administrativos y aspectos legales. Para cada proyecto es posible definir 
la estructura organizativa que más se adapte a los requerimientos de su 
posterior operación. Conocer esta estructura es fundamental para 
definir las necesidades de personal calificado para la gestión y, por 
tanto, estimar con mayor precisión los costos indirectos de la mano de 
obra ejecutiva.(Sapag & Sapag, 2008)  
En la evaluación económica y financiera se propone describir los 
métodos que toman en cuenta el valor del dinero a través del tiempo, 
como son la tasa interna de retorno (TIR) y el valor actual neto (VAN); se 
anotan sus limitaciones de aplicación y son comparados con métodos 
contables de evaluación, que no toman en cuenta el valor del dinero a 
través del tiempo, y en ambos se muestra su aplicación práctica. 
Además se dispondrá de una tasa de descuento a través del método 
CAPM(Fernández, 2005),(Díaz & Torres, 2017) para actualizar los flujos 
de dinero. En el diseño del flujo de caja se considera un horizonte de 5 
años a evaluar, lo que es apropiado para verificar la rentabilidad. 
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Esta parte es muy importante, pues es la que al final permite decidir la 
implantación del proyecto. Normalmente no se encuentran problemas en 
relación con el mercado o la tecnología disponible que se empleará en la 
fabricación del producto; por tanto, la decisión de inversión casi siempre 
recae en la evaluación económica. Ahí radica su importancia. Por eso, 
los métodos y los conceptos aplicados deben ser claros y convincentes 
para el inversionista.(Bacca Urbina, 2001)  
La evaluación del proyecto será sensible a las variaciones de uno o más 
parámetros si, al incluir estas variaciones en el criterio de evaluación 
empleado, la decisión inicial cambia. El análisis de sensibilidad, por 
medio de diferentes modelos, revela el efecto que tienen las variaciones 
sobre la rentabilidad en los pronósticos de las variables relevantes. 
Dependiendo del número de variables que se sensibilicen 
simultáneamente, el análisis puede clasificarse como unidimensional o 
multidimensional, si la sensibilización se aplica a una sola variable o a 
variables simultáneas, respectivamente. Aun cuando la sensibilización 
se aplica sobre las variables económico−financieras contenidas en el 
flujo de caja del proyecto, su ámbito de acción puede comprender 
cualquiera de las variables técnicas o de mercado, que son, en 
definitiva, las que configuran la proyección de los estados financieros. 
En otras palabras, la sensibilización de factores como la localización, el 
tamaño o la tecnología se reduce al análisis de sus inferencias 
económicas en el flujo de caja. (Bacca Urbina, 2001; Sapag & Sapag, 
2008) 
El modelo de negocios seleccionado para este trabajo corresponde al 
modelo Lean Canvas, el cual resulta útil para los proyectos de 
emprendimiento dada su versatilidad y enfoque en los aspectos 
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importantes de un negocio emergente. Este se llevará a cabo durante el 
desarrollo de todos los estudios mencionados anteriormente, aplicando 
el modelo Lean Canvas desarrollando cada uno de los siguientes 
puntos(Osterwalder Alexander, n.d.): 
Tabla I.1: Modelo Lean Canvas. 
 
Fuente: Osterwalder Alexander, Y. P. Generación de modelos de 
negocios(Osterwalder Alexander, n.d.). 
I.3. CONTRIBUCIÓN DEL TRABAJO. 
La contribución buscada es ofrecer un pan diferente al que se encuentra 
en las grandes cadenas de supermercados y almacenes de barrios, el 
cual estaría suplementado con diversas semillas y cereales a gusto del 
consumidor, la idea es ofrecer una gran variedad de opciones con las 
que diferenciar el pan y realzar su calidad. Por otro lado, el uso de una 
página web y una plataforma para Smartphone ayuda a entregar mayor 
información de cada uno de los productos, los efectos beneficiosos de 
sus ingredientes, propiedades nutricionales,  entre otra información de 
interés. La idea es que los clientes tengan la posibilidad de elegir el 
producto, con la mayor cantidad de información posible de cada una de 
las variedades de pan presentes.  
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En cuanto al servicio delivery de estos productos, el fin es aportar a la 
población aliviando la ajetreada vida de los santiaguinos, siendo una 
preocupación menos en las compras diarias, evitando perder tiempo en 
tediosas filas a la hora de comprar algo tan masivo como es el pan. Otro 
aporte ofrecido, es el que ocurre a nivel nutricional con estos productos, 
al incorporar los novedosos superalimentos con diversos efectos 
beneficiosos. 
Hasta el momento todo esto en conjunto no es algo que se encuentre en 
el mercado, sin embargo sí es posible obtener pan a domicilio desde las 
grandes cadenas de supermercados, como es el caso del pan de molde 
normal, integral y en algunos casos con semillas, las marcas que ofrecen 
estos últimos poseen una variedad limitada y de una calidad lejos de lo 
gourmet. A la vez existen un par de panaderías en Santiago que ofrecen 
una variedad mayor de pan, incorporando diversas semillas y otros 
productos, con una calidad artesanal, pero a diferencia de lo ofrecido en 
este proyecto, allí más bien se busca un público cercano a la tienda ya 
que no ofrecen servicio delivery. 
I.4. OBJETIVO GENERAL 
Realizar un estudio de prefactibilidad técnica y económica para la 
creación de una empresa Panificadora Gourmet con Servicio Delivery 
orientada al sector centro-oriente de Santiago, basado en la metodología 
Lean Canvas para generar una propuesta de valor. 
I.4.1. OBJETIVOS ESPECÍFICOS 
1.- Realizar un estudio de mercado que permita determinar la demanda, 
la oferta y la estrategia de comercialización del producto. 
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2.- Realizar un estudio técnico y organizacional que permita determinar 
los aspectos técnicos, organizacionales y legales del proyecto. 
3.- Realizar una evaluación económica y financiera que permita 
determinar la rentabilidad del proyecto y sus alternativas de 
financiamiento. 
4.- Realizar un análisis de sensibilidad para determinar las variables 
críticas que afectan la rentabilidad del negocio para diversos escenarios. 
I.5 LIMITACIONES Y ALCANCES DEL PROYECTO  
Las limitaciones de este proyecto radican en que no se considera la 
implementación del mismo, sino más bien sólo realizar un estudio 
teórico para evaluar su posible prefactibilidad. 
Los alcances corresponden a una empresa de panadería con productos 
que incorporan variedades de semillas, harinas, cereales, entre otros. El 
pan a comercializar va a ser preparado con los ingredientes a petición 
del cliente, con una atención personalizada que permita una infinidad 
de recetas y combinaciones posibles, el servicio asociado a este producto 
es la entrega personalizada a domicilio. El abastecimiento contempla al 
sector centro-oriente de Santiago, incluyendo comunas como Santiago 
centro, Ñuñoa, Providencia, La Reina, Las Condes, La Dehesa, Lo 
Barnechea, entre otras.  
Inicialmente se piensa  en una empresa formada físicamente por un 
espacio amplio, ubicado en Santiago centro,  en el cual se encuentre por 
un lado la fábrica dentro de la cual se deben realizar las labores de 
panadería y por otro lado la parte administrativa, los recursos humanos, 
transporte, ventas y bodegas.  
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I.6 NORMATIVA Y LEYES ASOCIADAS AL PROYECTO  
La normativa asociada al proyecto está formada por las leyes laborales, 
leyes de salud, normas sanitarias y  de seguridad laboral. 
Un rechazo de la aprobación sanitaria puede retrasar la puesta en 
marcha y afectar los flujos iniciales del capital empleado siendo los más 
sensibles (pago de remuneraciones y arriendo). Si bien existe un riesgo 
importante en la implementación este puede ser mitigado siguiendo la 
Carta Gantt la cual establece un tiempo de anticipación suficiente para 
reaccionar a estas problemáticas. En el funcionamiento, existen 
variados factores exógenos que pueden impactar el negocio, sin 
embargo, éstos afectarían la industria en general, lo que no impactaría 
en la competitividad del negocio. 
En cuanto al tema de la patente, se debe solicitar una patente 
industrial, específicamente la “Patente municipal para actividades 
productivas de alimentos”, el local se encontrará en la comuna de 
Santiago, por ende según esta municipalidad los requisitos para el 
funcionamiento del negocio son los siguientes: 1. Que el local cumpla 
con el emplazamiento establecido en el Plan Regulador de la comuna. 2. 
Que cumpla con la autorización de la Secretaría Regional Ministerial de 
Salud (SEREMI). 3. Que cumpla con los requisitos específicos señalados 
en leyes especiales, si corresponde. (Biblioteca del Congreso Nacional de 
Chile, 2011; Santiago Ilustre Municipalidad, 2018) 
Para solicitar una patente industrial se debe presentar además una 
resolución de higiene y seguridad industrial del Servicio de Salud 
correspondiente a cada región, para industrias y panaderías. 
El plan regulador de la comuna establece que según el sistema de 
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clasificación industrial internacional uniforme (C.I.I.U.) de todas las 
actividades económicas, esta panificadora se clasifica en “elaboración de 
otros productos alimenticios” correspondiente al código 154110 de 
fabricación de pan, productos de panadería y pastelería.(Santiago Ilustre 
Municipalidad, 2018) 
SEREMI es el encargado de fiscalizar el cumplimiento de la legislación 
inspeccionando el establecimiento en los días posteriores al ingreso de la 
solicitud. Previo a ello se debe regular el trámite para obtener la 
autorización sanitaria de instalaciones y puestos de alimentos. 
Específicamente en el ítem local de elaboración de alimentos, bajo el giro 
“Fábrica de pan o Amasandería”. Este negocio está bajo el Reglamento 
Sanitario de los Alimentos D.S. N° 977/96 del Minsal y el Reglamento 
Sobre Condiciones Sanitarias y Ambientales Básicas en los Lugares de 
Trabajo. D.S. N° 594/98 del Minsal.(Ministerio de Salud - Gobierno de 
Chile, 2015) 
Por otro lado la panificadora debe regirse por la ley Núm. 20.606 que 
regula “Composición nutricional de los alimentos y su 
publicidad”(Biblioteca del congreso Nacional de Chile, 2016), el decreto 
Núm. 977 sobre el “Reglamento sanitario de los alimentos”(Biblioteca del 
congreso Nacional de Chile, 2016) y la ley Nº20.823 respecto de 
“trabajadores que cumplen funciones en panadería, pastelería y 
aseo”.(Dirección del Trabajo, 2016) 
I.7. ORGANIZACIÓN Y PRESENTACIÓN DE ESTE TRABAJO 
Este proyecto se organiza comenzando por el estudio de mercado en el 
cual se determina la oferta, demanda, el análisis estratégico, 
organizacional y plan de marketing; posteriormente en el estudio técnico 
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se va a abordar utilizando el método de Lean Canvas para nuevos  
emprendimientos; y finalmente el estudio económico y financiero que 
traduce los análisis anteriormente citados en cifras monetarias 
detallando evaluaciones de rentabilidad, inversión, financiamiento, flujo 




























II ESTUDIO DE MERCADO  
II.1 ANÁLISIS DE LA OFERTA  
II.1.1 PESTEL 
El análisis de la oferta se comienza mediante el modelo PESTEL con el 
cual se puede estudiar el macroentorno relacionado con este proyecto. 
Políticas: La política chilena posee una legislación vigente que regula el 
área de higiene y seguridad alimentaria, y también el área de empleos 
mediante los horarios, sueldos mínimos y seguridad de los trabajadores. 
Por otro lado existen organizaciones gubernamentales que mediante 
diversos concursos públicos favorecen emprendimientos chilenos, como 
por ejemplo Sercotec (Servicio de Cooperación Técnica) que entrega 
fondos concursables para el capital semilla emprende, el capital abeja 
emprende y el Fondo de Desarrollo de Negocios Crece(Servicio de 
Cooperación Técnica, 2018). Siguiendo la misma línea, el gobierno a 
través de organismos como Sence ofrecen cursos de capacitación para 
los trabajadores en carreras del ámbito de la panadería y administración 
de negocios(Servicio Nacional de Capacitación y Empleo, 2018).   
Economía: Como ya se dijo con anterioridad Chile es el segundo país 
del mundo con mayor consumo de pan per cápita(S.A.P., 2012), con 
cifras que bordean los 90 kilos por persona anualmente(Guerrero 
Guerrero, 2017),(“Reporte mensual de precios de pan área 
metropolitana,” 2015), además de componer cerca del 2% de la canasta 
familiar del IPC. Dentro de los hogares chilenos, el promedio del gasto 
en pan es cercano al 1,89% del presupuesto familiar(“Reporte mensual 
de precios de pan área metropolitana,” 2015).   
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Un aumento en la tasa de inflación de la economía chilena podría subir 
los precios del pan y con ello afectar desfavorablemente disminuyendo el 
consumo de pan.  
Las ventas online crecieron 32,9% el segundo semestre 2017(CNC La 
Cámara de Chile, 2018). Según datos entregados por tecno mercado 
retail, el formato preferido del público que realiza compras por internet 
es el pan de molde, que representa el 22% de las búsquedas online 
totales relacionadas con el consumo de pan(TecnomercadoRetail, n.d.). 
Esto demuestra que el interés de los consumidores se encuentra por 
encima de la diferencia de precios de este producto, ya que el pan de 
molde posee valores superiores al pan no envasado.  
Socio-culturales: La Organización Mundial de la Salud (OMS) 
recomienda, dentro de una dieta saludable y equilibrada, que se 
consuman 90kg de pan al año(TecnomercadoRetail, n.d.). En ese 
sentido, los chilenos cumplen con las expectativas del organismo 
internacional, superando incluso la cantidad anual recomendada por 
persona. A nivel nutricional el pan forma parte del primer nivel de la 
pirámide alimenticia, los múltiples nutrientes que aporta hacen que 
haya vuelto a adquirir relevancia en el ámbito de la alimentación 
saludable, sepultando la idea de asociarlo al aumento de peso.  
La idea de este proyecto es agregar un valor diferenciador al típico pan 
que se encuentra en supermercados y almacenes de barrio, para 
lograrlo se van a incorporar en las recetas los “superalimentos” para así 
añadir un efecto beneficioso para la salud a este típico y tan masivo 
producto. La alimentación sana a base de semillas, cereales, y los 
superalimentos captan cada vez más el interés por la sociedad, de modo 
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que incorporarlo en su alimentación diaria resulta cada vez más 
interesante debido a cambios en los estilos de vida de la sociedad actual. 
Si bien el pan es un producto de consumo masivo, se ha encontrado que 
los hogares más pobres destinan el 5,10% de su gasto al pan y en los 
hogares más ricos este porcentaje baja al 0,76%. Esto se resume en la 
tabla II.1, que muestra la estructura del gasto promedio mensual del 
pan por hogar, por grupo de quintil de hogares ordenados de acuerdo al 
ingreso del hogar, según producto, gran Santiago.  
Tabla II.1: Estructura del gasto promedio mensual del pan. 
Glosa 




I II III IV V 
Pan de todos los tipos 2.02 5.10 4.19 3.17 2.25 0.76 
Pan corriente a 
granel 
Pan envasado 
Pan especial a granel 

































Fuente: Elaborado por Fechipan con información del INE(Fechipan, 
n.d.). 
Tecnología: Hoy en día la industria de fabricación de pan se encuentra 
bastante desarrollada, conforme al paso del tiempo y la evolución 
tecnológica, esta área de producción ha incorporado nuevas y mejores 
tecnologías que han disminuido las exigencias físicas de los panaderos y 
han contribuido a estandarizar los productos fabricados. Dentro de las 
múltiples maquinarias involucradas en la manufactura del pan se 
encuentran hornos totalmente automáticos diseñados exclusivamente 
para hornear grandes cantidades de este alimento, también maquinaria 
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industrial enfocada en la mixtura de harina y otros ingredientes, 
generando masas listas para ser moldeadas y posteriormente 
horneadas. En el ámbito de envasado y etiquetado el desarrollo 
tecnológico proporciona envoltorios a medida y de diversos materiales.    
En cuanto a las tecnologías de información para la empresa, esta 
necesita un software para la administración y ventas, que permita 
organizar compras con proveedores, ventas, inventarios, información 
contable, tipos de productos y clientes, etc. Por otro lado se requiere 
utilizar y potenciar el área de e-Commerce mediante la cual se den a 
conocer los productos, las propiedades de ellos, los ingredientes, 
tiempos de despacho, y toda la información requerida para ayudar en la 
decisión de compra a los clientes, para esto se necesita de una página 
web de alto nivel que utilice interfaces amigables y eficientes para el 
público.  
Ecología: Las instalaciones de las panaderías se caracterizan por ser 
bastante sencillas y por no causar impactos negativos significativos 
sobre el medio ambiente. Sin embargo es bastante común encontrar 
cierto impacto sobre el paisaje, efecto generado por el hollín y humos de 
las chimeneas, los que, en algunos casos, afectan a las casas 
inmediatas, e incluso dentro de la propia empresa al crear la impresión 
de un ambiente sucio.  
Por otra parte, las emisiones de humo producen un impacto muy 
negativo sobre la salud de los trabajadores, situación que se torna 
crítica si se suma la escasa ventilación predominante en las panaderías 
comunes, a raíz de esto es que se tiene en cuenta un local con las 
condiciones de ventilación adecuadas para salva guardar la salud de 
todos los trabajadores.  
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Todos los productos de papel y plásticos a utilizar, lo que abarca desde 
boletas hasta los envasados de los productos finales, serán entregados a 
los clientes con bolsas reciclables y biodegradables. Para ello todos los 
productos serán comprados en empresas chilenas dedicadas al área 
ecológica, de modo de disminuir al máximo el impacto ambiental a nivel 
de desechos generados dentro de la fábrica como fuera de ella. 
Legislación: La reglamentación chilena es clara en los requerimientos 
legales necesarios para el desarrollo de empresas. Para el caso de este 
proyecto las regulaciones están compuestas por leyes de etiquetado en 
los alimentos, leyes laborales, regulaciones sanitarias, regulaciones de 
protección al medio ambiente y salud. (Descritas con mayor detalle en el 
punto “I.6 normativa y leyes asociadas al proyecto”).  
II.1.2 5 FUERZAS DE PORTER 
Para estudiar el microentorno se utiliza el modelo de las 5 fuerzas de 
Porter. 
Poder de Negociación de Clientes: El poder de negociación de los 
clientes es alto, debido a la gran cantidad de empresas del rubro de la 
panadería que existe en Santiago. Los clientes tienen la posibilidad de 
elegir entre diversos productos y precios que ofrece el mercado, lo que 
aumenta su poder de negociación y orientan su elección a productos 
según sus propias preferencias, hábitos y valor agregado que ofrezcan 
las panaderías a sus productos. Fuerza de intensidad: Alta. 
Poder de Negociación de Proveedores: Su poder de negociación es 
bajo, debido al alto número de proveedores que ofrece la materia prima 
que requiere una empresa panadera. Los principales insumos 
necesarios para la producción de pan como harina, semillas, cereales, 
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sal y levadura son commodities de fácil acceso, por lo tanto los 
proveedores no poseen una posición de ventaja sobre las empresas del 
rubro panadero, y por ende no podrían negociar. Fuerza de intensidad: 
Baja. 
Amenaza de Entrada de Nuevos Competidores: La amenaza de nuevos 
competidores, es decir negocios panaderos es alta, esto se debe a que no 
existen barreras técnicas, ni tecnológicas que les impida entrar en esta 
área de negocios. Esto se debe a que la mayoría de las empresas 
panaderas poseen mano de obra poco calificada y su modelo de negocios 
se basa en la producción de altos volúmenes de producto. Fuerza de 
intensidad: Alta.  
A continuación se presenta un gráfico que muestra el crecimiento de las 
empresas del rubro dentro de Santiago: 
 
Figura II.1: Crecimiento de empresas panaderas según tamaño en 




Amenaza de Productos Sustitutos: La búsqueda de productos 
sustitutos se basa principalmente en panaderías clásicas, panaderías 
gourmet y pan envasado. 
Para conocer los productos clásicos ofrecidos en el sector centro y 
oriente de la capital, se utiliza un informe elaborado por el 
SERNAC(“Reporte mensual de precios de pan área metropolitana,” 2015) 
a través del Departamento de Estudios e Inteligencia, el cual se 
encuentra detallado en los anexos, pero para efectos de este estudio se 
realiza un resumen que contiene los puntos más relevantes para poder 
conocer las variedades y comportamiento del precio de este producto 
esencial para los consumidores de nuestro país. En la siguiente tabla se 
detalla esta información, incluyendo información de 23 panaderías y 11 
supermercados. 
Tabla II.2 Resumen de Panaderías y Supermercados del sector 
centro y oriente de la región metropolitana. 








































Fuente SERNAC(“Reporte mensual de precios de pan área 
metropolitana,” 2015)  
Posteriormente se realiza una búsqueda de las panaderías gourmet 
presentes en el sector centro-oriente y los productos que estas ofrecen, 
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estos negocios son lo que venden el producto más similar al que se 
evalúa en este proyecto.  
Tabla II.3 Resumen de Panaderías Gourmet de los sectores centro y 
oriente de la Región Metropolitana. 
Local Productos 






Variedades de Pan de 
molde, artesanal, de 
masa madre, blanco, 
libre de trigo, Baguette 
integral y 
Dulces.(Panaderia El Pan 






Variedades de Pan 
Centeno Integral, de 
Trigo Blanco, de Trigo-
Integral, y 
Dulces.(Panaderia 






Variedades de Bolleria, 
Baguette, Panes de 
Molde y 
Rústicos.(Panaderia 





Variedades de Pan dulce, 






Fuente: Elaboración propia.  
La oferta de pan envasado que se encuentra en el mercado se resume de 





















Castaño $3,323 - $3,298 - 
Fuchs $3,548 - $3,815 $2,443 
Ideal $2,108 - - $3,378 
Volkorn $2,736 - $3,898 $2,919 
Jumbo $1,877 $2,413 - $2,413 
Fuente: Gian Piero Saluzzi Carrasco. Memoria para optar al título de 
ingeniero civil industrial.(SALUZZI CARRASCO, 2017) 
Los valores entregan una idea del rango de precios de la  competencia, 
esto es muy importante ya que si bien el pan a granel es más 
económico, el público que elige el pan envasado y el gourmet está 
dispuesto a pagar un poco más por un producto de mejor calidad y del 
gusto del consumidor.  
Lo anterior describe las ofertas en el mercado relacionadas con el 
producto, es decir el Pan. Sin embargo también se podría tener en 
cuenta lo que ofrece el mercado respecto al servicio evaluado en este 
proyecto, que es el delivery. Hoy en día existen muchísimas opciones de 
comida a domicilio que podrían competir de igual manera con el 
producto de este proyecto, ya que a pesar de ofrecer productos distintos, 
ofrecen el mismo servicio de entrega a domicilio.  
Se puede concluir que la amenaza de productos sustitutos es alta, 
porque existe una gran variedad productos sustitutos, desde panes 
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clásicos hasta opciones más Gourmet, que son lo que más se acerca al 
proyecto a evaluar. Fuerza de intensidad: Alta. 
Rivalidad entre Competidores: Los competidores de este proyecto, son 
todos los productos sustitutos nombrados en el punto anterior, la 
rivalidad entre ellos ocurre debido a que su producto base es el mismo: 
el pan. Sin embargo la rivalidad entre ellos no es tan alta debido a que a 
pesar que ofrecen el mismo producto, en cada caso tiene distintas 
características, precios y servicios asociados. El grado de rivalidad entre 
los competidores puede aumentar si también lo hace la cantidad de 
negocios que comercialicen pan, esto provocaría un aumento en el 
número de panaderías disminuyendo así la demanda de productos y por 
consiguiente una reducción de precios.  
Tomando en cuenta el gran número de empresas que comercializan pan, 
y el aumento de ellas debido al alto consumo dentro de Chile, se puede 
concluir que la rivalidad entre competidores en la actualidad, es alta. Se 
debe tener en cuenta que el análisis de la rivalidad entre competidores 
permite comparar la estrategia o ventajas competitivas en relación a los 
rivales directos. Por lo tanto se debe conocer los momentos y acciones 
que deben ser empleadas por la empresa para generar ventajas 
competitivas claras. Fuerza de intensidad: alta. 
II.2 ANÁLISIS DE LA DEMANDA 
Los datos obtenidos del CENSO 2017 informan que la población 
correspondiente a las comunas del sector centro y oriente de la capital 
(Las Condes, Lo Barnechea, Ñuñoa, Santiago, La Reina, Providencia, 
Vitacura) es de 1.333.653 personas(Instituto nacional de estadísticas 
Chile, 2018).  
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Otro dato relevante es de la población que representa al rango etario 
entre 25 y 39 años dentro de la Región Metropolitana, el cual es de 
1.709.313 personas versus el total de personas dentro de la región que 
es de 7.112.808, lo cual representa al 24.03%(Instituto nacional de 
estadísticas Chile, 2018). Es decir el 24.03% de la población, que vive en 
la Región Metropolitana tiene entre 25 y 39 años de edad. Se utiliza este 
rango etario para los cálculos debido a que representa al mercado meta 
del proyecto, lo que se detallará más adelante. 
Utilizando estos datos se calcula una estimación de cuantas personas 
de las comunas del sector centro-oriente pertenecen al rango etario de 
interés (25-39 años). Es decir el 24.03% de la población de las comunas 
centro-oriente de Santiago, lo que corresponde a 320.477 personas. 
Los datos de Fechipan indican que el consumo anual per cápita de pan 
corresponde a 86kg(Eyzaguirre, 2013), al utilizar este dato y 
multiplicarlo por la cantidad de personas de las comunas centro y 
oriente de Santiago, que están en el rango etario de 25-39 años, se 
obtiene un total de 27.561.022 Kg de pan necesarios para abastecer a 
esta parte de la población durante un año.     
Sin embargo, no todo el público va a consumir el tipo de pan que ofrece 
este proyecto, por lo que para poder estimar un porcentaje de clientes 
potenciales dentro del mercado estudiado, se utilizan los resultados de 
una encuesta realizada en un proyecto de título para optar al grado de 
MBA(Rojas Hormazabal, 2014), la cual utiliza un tamaño de muestra 
adecuado para este proyecto según la fórmula de Murray y Larry 
2005(Spiegel & Stephens, 2009) (ver Anexo), en la cual de un total de 
170 encuestados pertenecientes a las comunas del sector oriente de la 
capital, un 70% consume pan con frecuencia, y un 86% de ellos 
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preferencia la elección de compra por trayecto y por tipo de pan. Del 
total consumidor de pan, un 41% prefiere el pan gourmet. Un 81% de 
los encuestados, se encuentran en un rango etario de entre 18-39 años, 
muy similar al mercado meta de este proyecto, por lo que los datos son 
bastante útiles para proyectar la demanda. 
Utilizando los datos de la encuesta ya citada, se obtiene la tabla II.5, que 
va acotando la demanda esperada según los resultados de la encuesta. 
Se calcula una participación de mercado del 1% de manera de evitar 
sobreestimar los resultados, obteniéndose 920 posibles clientes y por 
ende 79.120 Kg de pan anual (asumiendo el consumo de 86 Kg por cada 
persona(Eyzaguirre, 2013)). 













91.976 personas 920 personas 
Fuente: Isaac Rojas Hormazabal. Plan de negocios para optar al grado 
de magíster en administración (MBA)(Rojas Hormazabal, 2014).     
Dado que no se han podido obtener los datos de consumo de pan de los 
últimos años, para proyectar la demanda se van a utilizar los datos de 
crecimiento y/o desaceleración de las ventas on line del sector 
correspondiente al área de panadería, es decir el sector comercio.  
Para calcular esta proyección de demanda se van a utilizar los 
resultados de crecimiento de ventas on line en los últimos 4 años, en los 
cuales se evidencia un aumento de un 31,7% real anual que supera el 
aumento del 2016, año en que se evidencia el menor crecimiento desde 
el registro del índice(CNC Cámara Nacional de Comercio, 2018). Con 
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respecto a los tres sectores que comprenden estas compras online con 
tarjeta, consumo/comercio marcó el 2017 un alza anual de 43,4%; 
Turismo y Entretención un incremento de 22,4% y Servicios un 
crecimiento de 31,6%. Al analizar el sector Comercio, que es en el que se 
ubica la venta de pan,  las ventas online durante el segundo semestre de 
2017 evidencian un crecimiento de 46,2% (Figura II.2) en sus ventas 
online con tarjeta crédito y débito en portales nacionales, lo que resulta 
bastante prometedor para este proyecto. 
 
Figura II.2: Ventas on line del sector comercio en Chile. Fuente: 
Elaboración Departamento de Estudios CNC con datos Transbank(CNC 
La Cámara de Chile, 2018). 
Al analizar la distribución de las compras por internet en el sector 
Comercio, según las cifras del 2017, se observa que el 10% corresponde 
a supermercados, otras tiendas de alimento y fast food (no incluye 
restaurantes). El sector supermercados y alimentación evidencia, 
durante el período analizado, un alza real de 48,3% en sus ventas por 
internet, también muy superior al período anterior (29,6%), resultando 
así en un crecimiento neto de 18,7% el 2017(Fuente: Elaboración 




Figura II.3: Categorías de Comercio y Variación anual por 
agrupación. Fuente: Elaboración Departamento de Estudios CNC con 
datos Transbank(Fuente: Elaboración Departamento de Estudios CNC 
con datos Transbank, n.d.). 
Para estimar la demanda del año 2018, se utiliza un método de 
proyección cuantitativo, específicamente el de análisis de series de 
tiempo, ya que son los que basan la predicción en los datos históricos. 
Las técnicas estadísticas utilizadas fue la de promedios móviles simples 
(PMS), promedios móviles ponderados (PMP) y Suavización exponencial 
(SES); posteriormente se determina el mejor método de pronóstico según 
el criterio de minimizar dispersión (MAD) y sesgo (error medio). A 
continuación se muestra la proyección estimada, para los el año 2018 
siguiendo esta metodología, el detalle de cada cálculo de proyección y 






Tabla II.6: Promedio de ventas on line anual. 





%VO: Porcentaje de ventas on line. Fuente: propia/CNC(CNC La Cámara 
de Chile, 2018). 
Tabla II.7: Proyección de demanda de ventas on line (%) para el año 
2018. 
  PMS PMP SES 
Pronóstico 40.5 40.9 39.1 
Error 1.7 3.1 1.0 
MAD 1.7 3.1 1.0 
Fuente: Elaboración propia. 
El menor error indica el mejor método de predicción, que en este caso 
corresponde al método de suavizamiento con exponencial simple (SES), 
resultando en una demanda de ventas on line de un 39.1% para el año 
2018, una disminución del 4% respecto al año anterior.  
Considerando todos los datos se obtiene para el primer año del proyecto 
una venta de 79.120 Kg de pan en el año (dado el mercado de 920 
personas, Tabla II.5), y para el año siguiente un crecimiento de las 
ventas on line de un 39.1% (Tabla II.7), para evitar subestimar un 
crecimiento en las ventas del proyecto sólo se trabajará con un aumento 
del 15% (menos de la mitad del crecimiento real), lo que se traduce en 
90.988 Kg de pan para el año siguiente. La proyección de ventas del 
proyecto en el periodo a evaluar se resume en la siguiente tabla:  
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1 79.120 Kg 6.593 Kg 15% 
2 90.988 Kg 7.582 Kg 15% 
3 104.636 Kg 8.720 Kg 15% 
4 120.331 Kg 10.028 Kg 15% 
5 138.381 Kg 11.532 Kg 15% 
Fuente: Elaboración propia. 
II.3 ANÁLISIS ESTRATÉGICO  
Uno de los aspectos fundamentales en una planeación estratégica es el 
análisis FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas), el 
cual permite conocer el perfil de operación de una empresa. En este 
trabajo de título se va a utilizar éste análisis con el fin de mejorar la 
competitividad de la organización resaltando las ventajas de la misma 
frente a lo que existe en el mercado. 
II.3.1 FODA 
 
 Variables internas: 
 
Fortalezas   
  
 Producto y servicio ofrecido son de alta calidad y nivel gourmet. 
 El producto posee una amplia variedad de sabores e ingredientes, 
se adapta a los gustos del consumidor, ya que al momento de 
realizar el pedido on line el cliente puede añadir ingredientes a su 
gusto, ilimitando las posibilidades y combinaciones posibles de 
pan e ingredientes.  
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 Servicio innovador en el rubro de las panaderías, el delivery, si 
bien es común en el envío de comida rápida resulta novedoso para 
este alimento tan masivo, el que se acostumbra a ir en su 
búsqueda personalmente.  
 Uso de tecnologías de información y e-commerce con el fin de 
potenciar, diferenciar y agregar valor al negocio, haciéndolo más 
rápido y eficiente a la hora de efectuar la compra y entrega. 
 Información en la página web sobre las propiedades alimenticias y 
beneficiosas de los ingredientes que se pueden añadir a las 
recetas del pan. 
 Conocimiento sobre los competidores presentes en el mercado, lo 
que permite una mayor claridad respecto a lo que se está 
enfrentando a la hora de instalar el proyecto y tomar decisiones 
futuras.  
 Modelo de negocios se ajusta a las necesidades y estilo de vida de 
hoy en día.  
Debilidades 
 
 Empresa nueva, sin marca ni reconocimiento en el mercado, por 
ende sin clientela inicial. 
 Costos elevados en tecnologías de información.  
 
 Variables externas: 
 
Oportunidades 
 El producto a comercializar es de consumo masivo durante toda 
época del año y en todo el país. 
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 Buena proyección de demanda, avalado por el alto consumo de 
pan y por el aumento de las compras por internet.  
 Alinear el producto con la tendencia y/o moda de la alimentación 
sana y los llamados “superalimentos”, lo que capta la atención de 
los consumidores que siguen estos nuevos estilos de vida. 
 Producto con alta demanda por lo tanto altas oportunidades de 
negocio. 
 Alianzas estratégicas para comercializar el producto a cadenas de 
panaderías, cafeterías, eventos, entre otros.  
Amenazas 
 Alto número de competidores con marcas establecidas y conocidas 
por los consumidores, con diversidad de productos sustitutos.  
 El hecho de que el pan sea un producto de consumo masivo, hace 
que permanentemente ingresen emprendimientos relacionados 
con el área de la panadería. 
II.4 PLAN DE MARKETING  
7 P’s 
A continuación se detalla la aplicación y análisis del marketing mix, 
basado en las clásicas 4P’s (Producto, plaza, precio y promoción) y 
además en las nuevas 3P´s (Proceso, personal y presencia física), lo que 
en conjunto representan las actuales 7P’s del marketing. 
Producto: El producto principal y base es el pan, los ingredientes a 
añadir son lo diferencial respecto al mercado. La apariencia de estos 
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posee una relación directa con la sensación de calidad del producto, lo 
que  genera una influencia positiva en la compra. La variedad de los 
productos es relevante porque a las personas les gusta tener la opción 
de escoger y variar para probar productos nuevos y diferentes; y 
también porque apoya el hecho que los clientes quieren tener la opción 
de poder conseguir productos distintos en el mismo lugar.    
El producto a  comercializar busca una apariencia artesanal similar a la 
forma del tradicional pan de molde envasado, pero con ingredientes 
frescos sin conservantes ni preservantes lo que eleva la calidad y el 
sabor del producto final, a continuación se presentan imágenes 
referenciales del producto final deseado. 
  
Figura II.4: Producto final esperado. Fuente: Emilio Deik(Deik Emilio, 
n.d.) y Minigranada.com(Escudero Lati, n.d.).  
Los productos que van a estar disponibles para los clientes se basan en 
3 tipos de harinas (de trigo blanca, integral y sin gluten), se puede 
comercializar el pan base que no contiene ingredientes extras como 
semillas y cereales, así como también se va a vender el pan base con 
ingredientes extras lo cual tiene un costo adicional por cada ingrediente 
añadido a elección. 
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Tabla II.9: Productos que ofrece la empresa. 
PRODUCTOS 
Pan blanco base 
Pan integral base  
Pan libre de gluten base 
Ingrediente extra 
Fuente: Elaboración propia.  
Los ingredientes extras que pueden añadirse al producto final, se 
presentan a continuación, todos con efectos beneficiosos para la salud y 
saludables para incorporar en la dieta diaria. 



























Semillas de girasol 
Pimienta 
Aceite de oliva 
Fuente: Elaboración propia.  
Plaza: El lugar donde se va a llevar a cabo esta empresa, es en Santiago 
centro, sin embargo esto no tiene mayor relevancia para los 
consumidores puesto que las compras son on line y los productos van a 
ser despachados a domicilio, por ende el cliente no va a llegar a conocer 
el local. 
La empresa va a tener una zona de producción donde se van a llevar a 
cabo las labores panaderas, una zona de bodegas para almacenar todas 
las materias primas y una zona de administración y ventas. 
La distribución es de carácter intensiva ya que el pan representa un 
producto de consumo masivo lo que permite grandes números de ventas 
y no requiere grandes grados de selectividad. 
Precio: Para determinar la estrategia de precios correcta, es importante 
entender quiénes son los clientes a los que se quiere llegar, es decir el 
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mercado meta. En este caso el segmento de consumidores es de 
categoría Premium, donde la disponibilidad a pagar se determinará a 
través del valor percibido del producto. 
Los precios van a ser cercanos a la competencia de más alto nivel, esto 
debido a los costos para la empresa y también por la importancia de 
transmitir el nivel gourmet de los productos, con todo lo que esto 
conlleva, ya sea la calidad, variedad, sabor, servicios, entre otros. 
Tabla II.11: Precios estimados de ventas en el primer año. 
Productos Precio en $/Kg 
Pan blanco base 2000 
Pan integral base 3000 
Pan libre de gluten base 3000 
Ingredientes  extras (semillas, cereales 
y otros) 
800 c/u 
Fuente: Elaboración propia.  
Estos precios son para el primer año, se estima que luego de un año se 
va a tener una clientela fidelizada y una marca más reconocida en el 
mercado por lo que el precio podría elevarse un cierto porcentaje, sin 
alejarse en demasía a los precios más elevados de la competencia. 
Promoción: El perfil del cliente final corresponde a personas que les 
gusta consumir productos sanos y gourmet, por lo tanto preocupados de 
la apariencia y el sabor. A su vez, éstos valoran su tiempo e intentan 
optimizar sus oportunidades de compra, es por ello que están más 
interesados en las compras on line. 
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Esto se va a promover a través de los siguientes elementos de 
publicidad: 
 Redes Sociales: La empresa y sus productos se van a dar a 
conocer en primera instancia a través de las redes sociales 
(Facebook, Instagram, Twitter y Página Web) con toda su 
información de variedades de pan y servicios, se estima un amplia 
llegada dado el mercado meta cuyo rango etario se ha visto que 
participa activamente en las diferentes redes.   
 Revistas: Se va a seleccionar una revista que sea reconocida por 
su gastronomía y alimentación sana, siempre pensando en el 
público objetivo al que va dirigido el proyecto. Dentro de las 
opciones la primera es la revista Paula on-line en la sección 
agenda-gastronomía, esto va a permitir que el artículo quede 
registrado en la web para posibles búsquedas y comentarios. 
 Empaque: Como complemento del servicio se va a utilizar un 
empaque para los productos que sea atractivo, llamativo, con el 
logo de la marca y de carácter ecológico. Este último punto con el 
fin de minimizar el impacto ambiental y de potenciar el 
merchandising de la marca.   
 Flyers: Se van a entregar folletos o flyers con la información más 
relevante de la empresa en puntos estratégicos de alta confluencia 
del público perteneciente al mercado meta, como son estaciones 
de metro y salidas de mall del sector oriente de la capital. 
Proceso: El proceso productivo de la panificadora tiene características 
artesanales dado sus ingredientes y la ausencia de preservantes y 
conservantes, todo esto con el fin de entregar productos frescos, 
sabrosos y con su sabor original.  
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Para llevar a cabo la preparación del pan se va a utilizar maquinaria con 
un grado de tecnología que permita automatizar el proceso de amasado 
y cocción. Los equipos van a permitir la preparación simultánea de 
distintos panes, con distintas recetas e ingredientes, esto es la clave del 
negocio que permite entregar grandes variedades de productos a los 
clientes. El producto final lejos de ser similar a la común y corriente 
marraqueta y hallulla, es más bien similar al formato del pan de molde 
sin rebanar, esta forma cumple con la presentación final de un producto 
artesanal. 
Personal: En el ámbito del personal trabajador de la empresa todos van 
a ingresar por postulación a través de la página web, con el fin de 
igualar las posibilidades entre los postulantes.  
La contratación principal va a constar de un administrador, publicista, 
supervisor, asesor contable, personal de aseo, desarrollador web, 
maestro y ayudante panadero, envasadores y repartidores. 
Presencia física: No sólo se busca promocionar la marca, si no también 
mantener una presencia en el mercado de esta. Esto se va a lograr a 
través de los siguientes elementos: 
 Sitio web: Se contempla contar con un sitio web como canal de 
informativo y operacional. Informativo en el sentido de dar a 
conocer la misión, visión, valores de la empresa, ubicación, 
precios, productos, ingredientes, información nutricional y 
propiedades beneficiosas de los productos. Operacional ya que a 
través de la página web se pueden realizar los pedidos y 
programar las entregas. La presencia va a ser posible por lo  
completa que va a ser esta página, lo que será atractivo y 
46 
 
llamativo para los clientes y sin duda alguna los va a obligar a 
volver. 
 Aplicación para celulares inteligentes: Adicional al sitio web, se va 
a poner en marcha una aplicación que permita a los clientes 
desde sus celulares obtener la información entregada en la página 
web y que además puedan realizar sus pedidos de forma rápida y 
expedita. Esto permite que la oportunidad de comprar esté al 
alcance de la mano.  
 Redes sociales: Junto con la página web y aplicación, se considera 
una actualización constante de productos y promociones a través 
de Facebook, Instagram y Twitter, con el fin de generar una 
comunidad de quienes gustan de la panadería gourmet, de 
manera que se genere fidelidad en las compras y recomendaciones 
a través de las redes sociales o boca a oído. 
II.5 ESTRATEGIA DE NEGOCIOS  
Estrategia de segmentación: La segmentación del mercado a nivel 
psicográfico se caracteriza por consumidores que gustan de pan fresco, 
de alta calidad, gran nivel nutricional, propiedades beneficiosas y una 
amplia variedad para poder elegir, en conclusión clientes selectivos y 
exigentes a la hora de efectuar su compra. Por lo tanto el producto va 
dirigido a consumidores con un estilo de vida particularmente ligado a 
la alimentación sana, a los superalimentos y familiarizado con las 
compras por internet (on line) o por celular (mediante una aplicación).  
También se requiere una segmentación a nivel demográfico que 
seleccione la ubicación de los potenciales consumidores, ya que se 
busca que sean de medio y alto poder adquisitivo, por lo mismo es que 
el segmento está ubicado en las zonas centro y oriente de la región 
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metropolitana, lo que considera las comunas de Santiago, Providencia, 
Ñuñoa, Lo Barnechea, Vitacura, Las Condes, La Reina, entre otras. Se 
presume que estos clientes pueden acceder a varias opciones de compra 
y estarían dispuestos a pagar un poco más con tal de realizar una fácil, 
cómoda y expedita compra de los productos.  
Determinación del mercado meta (target): El mercado meta al que se 
quiere apuntar en este proyecto, es el público joven y adulto-joven, 
desde los 25-39 años aproximadamente, los cuales tengan como parte 
de su dieta el pan, y posean un poder adquisitivo relativamente alto. 
Estos deben estar ubicados en la región metropolitana, específicamente 
en las comunas del sector centro y oriente. Por lo demás este mercado 
corresponde a las personas que mayormente están preocupados de 
mantener una alimentación saludable, y se ha visto que son los más 
participativos en el mercado e-commerce. Esto último se debe a que son 
la parte de la población que ha crecido con la tecnología al alcance de la 
mano y que realizan las compras habitualmente por internet debido a lo 
rápido, cómodo y fácil que esto resulta.  
Estrategia de posicionamiento: Esta empresa va a tomar el nombre de 
“Bread Fast” (detallado más adelante en la figura III.4), el cual busca 
simplificar el concepto del negocio orientándolo a un mercado de 
segmento medio y alto. 
Los productos de la empresa se posicionan en el cuadrante de mayor 
calidad y un precio relativamente alto. Lo primero dado las 
características del producto, tanto nutricionales como de sabor. Para 
que esto se lleve a cabo y se cumplan con los estándares de la empresa, 
los precios deben ser más altos que los de ciertos competidores. Para 
una mejor visualización y comparación se muestran las marcas más 
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conocidas del rubro y también las citadas en la sección II.1 de análisis 
de oferta. 
 
Figura II.5: Mapa de posicionamiento de marcas conocidas del rubro 
y marcas citadas en este proyecto (Figura II.1). Fuente: Elaboración 
propia. 
Diferenciación: Esta empresa busca diferenciarse de las presentes en el 
mercado actual, gracias a la gran variedad de productos que ofrece y a 
la posibilidad que va a tener el cliente de armar el pan según sus 
gustos, dados los ingredientes presentes en la página web, los cuales 
van a contar con su información nutricional y propiedades beneficiosas 
si es que las hay. 
Otro punto que suma diferenciación en este proyecto es el servicio 
delivery que se ofrece, los consumidores de pan acostumbran a ir en 
búsqueda de éste, acá el cliente va a elegir, desde la comodidad de su 
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computador o celular, el producto que desee y más tarde lo va a recibir 
en la puerta de su hogar.  
Por lo tanto esta empresa va a utilizar la estrategia de negocios que 
implica mayor precio y menor volumen, por lo que el margen del negocio 
se obtiene por precio (y no cantidad), dado que es un negocio 














III ESTUDIO TÉCNICO  
III.1 ANÁLISIS Y DETERMINACIÓN DE LA LOCALIZACIÓN ÓPTIMA 
DEL PROYECTO  
Para determinar la localización óptima del proyecto se debe tener en 
cuenta que la importancia radica en obtener el arriendo de local más 
económico, y a su vez relativamente céntrico a las comunas en donde se 
va a entregar el servicio a domicilio, esto último para disminuir costos 
de despacho.  
Por lo tanto no se va a tomar en cuenta seguridad, flujo de público 
objetivo, estacionamiento, cercanía de comercio, cercanía a proveedores, 
entre otros puntos que suelen ser relevantes a la hora de instalar un 
negocio. Esto se debe principalmente al hecho de que la empresa no va a 
atender a público de manera presencial, todo el proceso de elección y 
compra va a ser a través de plataformas web y aplicaciones para el 
celular, el contacto directo con el público se va a realizar sólo en el 
despacho. En cuanto a la materia prima, debido a su gran variedad, se 
va a contar con distintos proveedores de manera que no serviría evaluar 
cercanía con ellos. 
Determinar el local más económico de acuerdo a las necesidades 
espaciales, resulta bastante sencillo, sin embargo poder determinar una 
ubicación central a las comunas donde se busca alcanzar el proyecto es 
más complejo, para ello se va a utilizar el método de localización por 
centro de gravedad del área (también llamada punto G).  
Para llevar a cabo este cálculo se ubica el mapa, que contiene las 
comunas donde se busca llegar con el proyecto, y se ubica en un 
sistema de coordenadas (Figura III.1). Obteniendo los datos de la 
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población, gracias a los resultados del Censo 2017(Instituto nacional de 
estadísticas Chile, 2018), se puede realizar el cálculo de la ubicación 
más óptima de la empresa según la ubicación y la población de las 
comunas en estudio (Tabla III.1). Utilizando el método de localización 
óptima según centro de gravedad del área (o punto G) se obtiene que la 
empresa debería estar ubicada en el extremo oriente de la comuna de 
providencia, de este modo el local tendría una ubicación central a la 
población existente en esas comunas, este punto óptimo va a estar 
ubicado en las coordenadas  X*:4.5, Y*:2.8 (4.5, 2.8) (estrella negra 
ubicada en la figura III.1).  
 
Figura III.1: Localización óptima según centro de gravedad del área 
(punto G). La estrella negra representa el centro de gravedad de las 











Santiago (1.5, 1.5) 97200.15 145800.223 145800.223 
Providencia (3.5, 3) 34141.58 119495.543 102424.751 
Ñuñoa (4, 1) 50039.35 200157.404 50039.3511 
La Reina (6.5, 1.5) 22296.72 144928.655 33445.0742 
Las Condes (7.5, 3.5) 70849.57 531371.786 247973.5 
Vitacura (5, 6) 20517.78 102588.876 123106.651 
Lo Barnechea (7.5, 7.5) 25431.67 190737.524 190737.524 





Fuente: Elaboración propia/ Censo 2017. 
 
III.2 ANÁLISIS Y DETERMINACIÓN DEL TAMAÑO ÓPTIMO DEL 
PROYECTO  
Para determinar el tamaño óptimo del proyecto, lo primero es 
determinar el tipo de Layout que corresponde a este proyecto, en este 
caso es la distribución por procesos, debido que se trata de una 
empresa que va a producir bajos volúmenes y alta variabilidad de 
productos.  
La demanda esperada, y determinar en el estudio de mercado, 
corresponde a 79.120 Kg de pan anual para el primer año del proyecto, 
por lo tanto para cumplir con ello se deben producir 6.593 Kg de pan 














1 79.120 Kg 6.593 Kg 220 Kg 
2 90.988 Kg 7.582 Kg 253 Kg 
3 104.636 Kg 8.720 Kg 291 Kg 
4 120.331 Kg 10.028 Kg 334 Kg 
5 138.381 Kg 11.532 Kg 384 Kg 
Fuente: Elaboración propia.  
Teniendo en cuenta las cantidades de producto final que se debe 
obtener y la materia prima que se debe procesar, se puede determinar el 
tipo y la cantidad de maquinaria(Maquipan, n.d.) que requiere el 
proyecto.  
Para determinar la maquinaria necesaria dadas las dimensiones del 
proyecto, lo primero que se debe tener claro es la cantidad de masa que 
se requiere procesar (dado que es el ingrediente que se requiere 
mayoritariamente), y un punto muy importante es conocer el índice de 
porcentaje panadero, el cual va a entregar la cantidad de masa (harina) 
necesaria para producir cada Kg de pan. Para este proyecto se va a 
utilizar como promedio un índice del 60% de humedad, lo que se 
traduce en 600mL de agua por 1 Kg de harina. Y para poder obtener 1 
Kg de pan, con ese porcentaje de humedad, se requieren 602.4g de 











Kg de harina 
requeridos 
1 220 Kg 132.5 Kg 
2 253 Kg 152.4 Kg 
3 291 Kg 175.3 Kg 
4 334 Kg 201.2 Kg 
5 384 Kg 231.3 Kg 
Fuente: Elaboración propia. 
Tabla III.4: Requerimiento de maquinaria necesaria para llevar a 
cabo el proyecto. 
Equipamiento Año 1 Año 3 Dimensiones 
Amasadora 2 (20Kg c/u) 1 (20Kg c/u) 54x94 cm 
Cámara para 
fermentación  
1 - 72x99 cm 
Horno de pisos 2 (30Kg/hr) 1 (30Kg/hr) 136x96 cm 
Mesones  2 1 180x60 cm 
Ablandador de agua 1 - 33x56 cm 
Carro bandejero 2 2 58x68 cm 
Lavafondo 1 - 70x62 cm 
Fuente: Elaboración propia/GastroLider(“Gastrolider - Gastrolider,” n.d.) 
y Estufas de patio(“Estufa : Estufas de Patio,” n.d.).   
Teniendo claro la maquinaria requerida para suplir la demanda 
estimada, se puede calcular el espacio y la distribución de las distintas 
salas dentro de la empresa.     















Figura III.2: Distribución de la empresa. Se requiere contar con un 
local de 2 pisos, con la distribución detallada. Las medidas están en 
centímetros. Fuente: Elaboración propia/ AutoCAD. 
III.3 IDENTIFICACIÓN Y DESCRIPCIÓN DEL PROCESO  
 
Figura III.3: Proceso de elaboración del pan. Desde la recepción del 




El proceso de elaboración tradicional de pan consiste en los siguientes 
pasos: amasado, boleado y formado, fermentación, reposo y horneado. 
Mediante los cuales se mezclan de forma homogénea los ingredientes 
básicos (agua, harina, sal y levadura) hasta formar una masa flexible y 
elástica.  
El proceso de elaboración del pan para esta empresa consiste 
básicamente en lo mismo, salvo algunas diferencias. En este caso 
comienza con el amasado mediante una maquinaria especializada que 
permite agilizar el proceso, esto consiste en una mezcla de las materias 
primas y un amasado de la misma. Posteriormente se va a realizar 
manualmente la incorporación de los ingredientes diferenciales en las 
recetas, es decir las semillas, cereales u otros componentes, dado que 
son producciones a pedido, lo más probable es que la mayoría sean 
diferentes, por eso este proceso debe ser manual. 
Cuando la masa se encuentre lista según cada pedido, va a ser 
incorporada en moldes para obtener la forma y el tamaño deseado. 
Luego se ingresa el/los productos en la cámara de fermentación, donde 
después de 1 hora aproximadamente se ingresa a la etapa final del 
horneado durante 1 hora nuevamente.  
Una vez terminado el proceso de producción, el pan ingresa a la sala de 
envasado y etiquetado, lo cual se va a realizar de forma manual. 
Finalmente si el producto cumple con las condiciones requeridas va a 
ser despachado a los clientes.    
Un detalle muy relevante es calcular el índice panadero según el tipo de 
pan, esta es una forma de expresar en porcentaje (%) la composición de 
la masa del pan en una receta en función de la harina. Es muy útil para 
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diseñar una receta propia de pan. En el índice panadero las cantidades 
de todos los ingredientes se calculan a partir del peso de la harina, que 
representa el 100%. 
Lo tradicional es utilizar el 60% de humedad, un 2% de sal y un 2% de 
levadura, y un 2-5% de las semillas o cereales según pedidos, esto 
queda sujeto a cambios dependiendo del tipo de pan y del maestro 
panadero. Teniendo en cuenta que la harina es el 100%, la receta en 
términos porcentuales sería la siguiente: 




Agua Sal Levadura Semillas/cereales Total 
100% 60% 2% 2% 2-5% 166-169% 
Fuente: Elaboración propia.  
En total la mezcla completa sería entre el 166%-169% del peso utilizado 
de la harina al comienzo de la mezcla. Otro punto importante que se 
debe tener claro es el rendimiento de la harina en la producción del pan, 
esto se puede calcular mediante una regla de 3 simple, en donde el 
166% correspondería a los kilos de pan que queremos obtener, y la 






                                         
100×1 
166
= 602.4 𝑔 
 
Es decir con 602.4g de harina, es posible obtener aproximadamente 1Kg 
de pan. Los detalles de requerimiento de harina según la producción 
diaria que se debe realizar están descritos en la tabla III.3. Cabe 
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destacar que estos cálculos son sólo una aproximación para obtener y 
dimensionar las cantidades requeridas de la materia prima que se 
encuentra en mayor cantidad, además estos cálculos se realizaron 
asumiendo un 60% de humedad y un 2% de semillas, lo que puede 
variar dependiendo de la receta y el tipo de pan solicitado por el cliente.  
Tabla III.6: Mezcla de cantidades de componentes en el proceso de 
elaboración. 
Harina Agua Sal Levadura Semillas/cereales Total= Pan 
100% 60% 2% 2% 2% 166 % 
602.4 g 361.4 g 12 g 12 g 12g 1Kg 
Fuente: Elaboración propia.   
Estos cálculos permiten conocer las cantidades de materias primas a 
utilizar durante el proceso de elaboración del pan,  de manera de tener 
claridad del procedimiento luego de añadir cada ingrediente.    
III.4 DETERMINACIÓN DE LA ORGANIZACIÓN HUMANA Y JURÍDICA 
DEL PROYECTO  
 
III.4.1 TIPO DE EMPRESA     
Logo y marca: La marca “Bread Fast” que se traduce como “Pan 
Rápido” busca ser reconocida en el mercado meta al que apunta el 
proyecto, es por ello que se utiliza un nombre en inglés que denota 




Figura III.4: Logo de la empresa: "Bread Fast". Fuente: Elaboración 
propia/ www.freelogoservices.com.   
Objetivos: El proyecto busca desarrollar una cadena de panadería 
gourmet, que combine calidad y servicio en la venta de sus productos, 
donde los clientes puedan encontrar pan con una amplia variedad  de 
ingredientes, un alto nivel, y un servicio de entrega de excelencia.  
Visión: Ser una cadena de panadería gourmet reconocida en el mercado 
por sus productos de alta calidad y variedad, en la búsqueda constante 
de nuevas propuestas para sorprender y fidelizar a los clientes.   
Misión: Entregar productos de panadería gourmet de calidad, sabor y 
frescura superior en la región metropolitana, en una búsqueda 
constante de innovación para sorprender y atender a los clientes con su 
gran variedad y combinaciones posibles del producto según gustos de 
cada consumidor.  
Valores: La cultura y reputación son capacidades fundamentales para 
el buen desempeño de este negocio, puesto que la cultura refleja los 
valores de la compañía como lo son la innovación, servicio al cliente 
(atención) y mejora continua, lo que lleva a entregar a los clientes 
productos diferentes en un ambiente cálido y cercano, en donde los 
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trabajadores busquen las mejores alternativas y soluciones ante 
cualquier eventualidad de los clientes, gracias a la gestión adecuada de 
sus recursos. 
Organización jurídica: 
Para llevar a cargo el proyecto se debe constituir una organización 
jurídica, esta se va a llevar a cabo a través de la página web 
www.tuempresaenundia.cl, para ello lo primero que hay que tener claro 
es el tipo de empresa y sociedad que se va a formar. En este caso y por 
las características del negocio se va a constituir una sociedad de 
responsabilidad limitada (Ltda.), esto se traduce en una persona jurídica 
que puede estar formada por 2 hasta 50 socios, quienes limitan su 
responsabilidad al monto aportado como capital. Los socios pueden ser 
personas naturales o jurídicas.  
Se ha tomado la decisión de constituir una sociedad de responsabilidad 
limitada, principalmente porque los socios responden hasta el monto de 
sus aportes, no requiere un monto mínimo para su constitución y son 
más simples en su administración, pues se hacen cargo de ella por regla 
general los mismos socios. Es un tipo societario que se caracteriza 
porque quienes la integran son personas de confianza entre sí. 
Se debe registrar la sociedad a través de la página web antes nombrada, 
la cual dispone de un portal, y en él deben incorporarse las personas 
jurídicas que deseen acogerse a la Ley N° 20.659, para los efectos de ser 
constituidas o migradas, modificadas, transformadas, fusionadas, 
divididas, terminadas o disueltas. La actuación de la sociedad de la 
empresa, en el portal del Registro de Empresas y Sociedades de la 
página web, no tiene costo. Sin embargo se requiere una firma 
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electrónica avanzada (FEA), la cual debe estamparse por medio de un 




Figura III.5: Organigrama de la empresa. Fuente: Elaboración 
propia/www.lucidchart.com  
Para el funcionamiento correcto de la empresa se debe establecer una 
estructura organizacional del proyecto según los requerimientos básicos 
del mismo, las descripciones de cada uno de los cargos requeridos para 
la puesta en marcha del proyecto son: 
 Administrador: encargado de dirigir y representar legal, judicial y 
extrajudicialmente la empresa. Debe velar por el correcto 
funcionamiento de la panificadora en todos ámbitos, negociando 
con proveedores, realizando las compras de materias primas, 
contratación del personal capacitado, entre otras funciones. Tiene 
a su cargo al supervisor, publicista, asesor contable, personal de 
aseo y desarrollador web. El perfil del cargo es un ingeniero civil 
63 
 
industrial, el tipo de contrato va a ser indefinido. Se requiere de 
una persona. Experiencia al menos 1 año en el rubro. 
 Supervisor: es el encargado de supervisar a los empleados del 
local (maestro panadero, envasadores y repartidores). Verifica que 
todos los procedimientos de producción y despacho se realicen de 
forma correcta, velando por la excelente calidad del producto y 
servicio a cada uno de los clientes. También se debe encargar del 
tema de los inventarios de manera de evitar los quiebres del 
mismo. El perfil del cargo es un administrador de empresas o 
ingeniero industrial, el tipo de contrato va a ser indefinido. Se 
requiere de una persona. Experiencia al menos 2 años en el rubro. 
 Asesor contable: encargado de velar por el correcto 
funcionamiento de todo el tema contable de la empresa, ya sea 
realizar balances mensuales, estados de resultados para ver las 
ganancias y pérdidas de la empresa, control y revisión de cuentas. 
El perfil del cargo es un auditor general o contador auditor, el tipo 
de contratación es externa y a honorarios. Se requiere de una 
persona. 
 Publicista: encargado de toda el área de marketing dentro de la 
empresa. Debe velar por una efectiva y constante publicidad de la 
marca, tanto a nivel de redes sociales, radio, flyers, revistas, 
empaque final del producto y el medio de transporte de los 
repartidores. El perfil del cargo es un publicista con 1 año de 
experiencia. Tipo de contrato indefinido. 
 Desarrollador web: es el encargado de diseñar y supervisar el 
correcto funcionamiento de la página web y la aplicación para 
celulares. Debe encargarse del desarrollo efectivo y eficiente de las 
tecnologías de información y el e-commerce en la empresa. El 
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perfil del cargo es un analista programador, el tipo de contrato va 
a ser indefinido. Se requiere de una persona. Experiencia de al 
menos 2 años. 
 Personal de aseo: encargado de toda la limpieza del local, a 
excepción de la cocina. Incluye sólo el aseo de piso en el sector de 
cocina, baños, oficinas, comedor, entre otros. El perfil del cargo es 
una persona con cuarto medio rendido, el tipo de contrato va a ser 
a plazo fijo. Se requiere de una persona. 
 Maestro panadero: Encargado del diseño de las recetas de la 
panificadora, de acuerdo a las necesidades de cada cliente. 
Además debe realizar las preparaciones, resguardar las normas de 
higiene de la cocina, calidad de los productos y supervisión del 
ayudante de panadería. El perfil del cargo es un técnico en 
gastronomía, el tipo de contrato es indefinido. Se requiere de una 
persona. Experiencia al menos 3 años. 
 Ayudante de panadero: Asistente de cocina de los maestros de 
cocina, debe cumplir funciones de limpieza de cocina, ayuda en la 
preparación de recetas y uso de maquinaria. El perfil del cargo 
son personas con cuarto medio rendido y con experiencia en 
panadería, el tipo de contrato va a ser indefinido. Se requiere dos 
personas. Experiencia al menos 1 año en el rubro. 
 Envasadores: Personal encargado del envasado y etiquetado del 
producto final, esto se va a realizar de forma manual. El perfil del 
cargo son personas con cuarto medio rendido, el tipo de contrato 
va a ser a plazo fijo. Se requiere de dos personas. 
 Repartidores: Personal a cargo del reparto del producto final, esto 
puede realizarse en bicicletas o motos, según corresponda. El 
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perfil del cargo son estudiantes universitarios, el tipo de contrato 
va a ser a honorarios. Se requiere 7 personas.  
III.4.3 DIAGRAMA DE PROCESO DE NEGOCIOS:  
 
Figura III.6: Diagrama de proceso del negocio. Fuente: Elaboración 
propia/www.lucidchart.com  
Debido a la importancia del e-commerce dentro de la empresa es que se 
va a contar con un desarrollador web (descrito en el organigrama) de 
punto fijo y encargado del diseño y correcto funcionamiento de la página 
web y de la aplicación para celulares. Esto es la única puerta de entrada 
de los clientes para la empresa por lo que externalizar este servicio 
impediría soluciones inmediatas ante cualquier inconveniente con estas 
tecnologías. Adicionalmente se va a contar con el software ERP 
Laudus(“Laudus ERP,” n.d.) para las gestiones dentro de la empresa.  
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El funcionamiento del negocio como tal, comienza con la recepción del 
pedido, dado que el cliente va a hacer la compra a través de una 
plataforma on line (o aplicación de celular), se va a utilizar un software 
que permita almacenar y manejar una base de datos con los pedidos, las 
programaciones de despachos, entre otros detalles (diseñado por el 
desarrollador web). A cada pedido se va a asignar un código, estipulado 
según su comuna de despacho, por ejemplo los despachos de Ñuñoa 
deben tener un código ÑXXXX, las “X” representan números aleatorios 
asignados según el producto y la “Ñ” por la inicial de la comuna. 
El supervisor es el encargado de entregar los pedidos recepcionados por 
la plataforma al maestro panadero, y este a su vez poner en marcha el 
proceso de elaboración del pan a pedido, en conjunto con sus ayudantes 
panaderos. Los pedidos recepcionados por el panadero van a contener el 
código antes nombrado.  
Luego de la elaboración del pan, este va a ser entregado a la sección de 
envasado y etiquetado, (en todo momento llevando el código asignado) 
una vez finalizado este proceso los pedidos van a ser entregados a los 
despachadores.  
Los despachadores tendrán a cargo comunas, por lo tanto van a 
recepcionar productos con cierto tipo de código. Por ejemplo, el 
despachador de Ñuñoa sólo debe recibir productos con código ÑXXXX 
para hacer la entrega. El supervisor va a asignar comunas a los 
despachadores. 
En cuanto al modelo de negocios, como se ha indicado, se va a realizar a 




III.4.3.1 9 PUNTOS DEL MODELO LEAN CANVAS: 
i. Problema: El ritmo de vida actual impide tener tiempo para poder 
elegir un pan más saludable, con un valor nutricional relevante y 
con los ingredientes que deseen los clientes. Quien desee comprar 
este producto, debe conformarse con lo que se encuentra al 
alcance de la mano, es decir lo que ofrece el almacén de barrio o el 
supermercado más cercano, negándose a la posibilidad de elegir 
entre diversas variedades de pan que incorporan ingredientes 
muchas veces beneficiosos para la salud. 
ii. Solución: Producto de alta calidad que incorpora ingredientes 
beneficiosos para la salud (del grupo de los superalimentos), el 
cliente puede confeccionar la receta de pan que desee teniendo la 
opción de elegir los ingredientes con los que va a estar compuesto 
el pan. Este producto va a estar asociado a un servicio e-
commerce, es por ello que va a existir una aplicación y una página 
web a través de la cual van a poder realizarse las compras, las que 
van a contar con despacho a domicilio asociado. 
iii. Proposición de valor única: Proporcionar al cliente la posibilidad 
de obtener pan con los ingredientes seleccionados por el mismo, 
en la puerta de su casa.  
iv. Ventaja especial: Pan de alta calidad y elevado nivel nutricional 
producido con los ingredientes seleccionados por cada cliente, 
solicitado desde la comodidad de un click (on line y app) y recibido 
en la puerta del hogar. 
v. Canales: La comunicación con los clientes va a ser vía on line, a 
través la página web, aplicación del celular y redes sociales 
(Facebook, Twitter, entre otros). Cada una de ellas va a tener una 
sección exclusiva para reclamos, sugerencias y todo tipo de 
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comunicación que se requiere por parte de los clientes con la 
empresa. 
vi. Segmento de clientes: Mercado meta del proyecto, tal como se ha 
descrito con anterioridad, los productos están enfocados en un 
público joven y adulto-joven, desde los 25-39 años 
aproximadamente, los cuales tengan como parte de su dieta el 
pan, posean interés por la alimentación saludable y un poder 
adquisitivo relativamente alto. Estos deben estar ubicados en la 
región metropolitana, específicamente en las comunas del sector 
centro y oriente 
vii. Métricas claves: Inicialmente van a utilizarse 3 métricas, la 
velocidad de captación de nuevos clientes, la recurrencia de los 
clientes y el tráfico web.  
viii. Estructura de costos: Capital requerido para la inversión y puesta 
en marcha de la empresa. Incluyendo costos fijos (arriendo del 
local, compra de maquinaria, sueldos, entre otros) y costos 
variables (materias primas, pagos de cuentas, entre otros). 
ix. Fuentes de ingreso: Van a ser obtenidos a través de las ventas de 
los productos. Para el cálculo de costos versus ingresos a lo largo 
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Métricas Claves Canales 
Velocidad de 
captación de 
nuevos clientes.  




con clientes vía 
página web y 
aplicación del 
celular 
Estructura de costos Fuentes de Ingreso 
Capital requerido para inversión y puesta en marcha. 
Costos fijos (arriendo del local, suministros, sueldos, 
entre otros), y costos variables (materias primas). 
Ingresos van a ser obtenidos a 
través de las ventas de los 
productos.  
Fuente: Elaboración propia. 
 
III.5 IDENTIFICACIÓN DE LOS FACTORES AMBIENTALES 
ASOCIADOS AL PROYECTO 
En Chile las bases generales y reglas referentes al medio ambiente se 
encuentran estipuladas por la ley 19.300. Esta es la ley que regula el 
Sistema de Evaluación de Impacto Ambiental (SEIA), siendo este un 
importante instrumento de gestión al cual deben someterse los 
proyectos de inversión y/o actividades productivas, con el fin de 
determinar los efectos reales que tendrán sobre el medio ambiente.  
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Llevar a cabo el proyecto de esta panificadora no requiere una 
declaración de impacto ambiental ni de una evaluación de impacto 
ambiental, dado que los efectos que provoca son mínimos y no alcanzan 
a producir algún daño en el medio ambiente de la región. Por lo mismo 
es que los desechos generados tras la elaboración de los productos, en 
Chile se definen como desechos de tipo domiciliario.  
Los desechos del proyecto se clasifican en tres estados de la materia:  
 Sólidos: Envases de ingredientes y materias primas.  
 Líquidos: Desechos de limpieza en general, de hornos, de oficina, 
entre otros.  
 Gaseosos: Gases proveniente de los hornos.  
Se pretende reciclar la mayor parte de los desechos sólidos, para ello 
van a ser agrupados y clasificados en un lugar específico, 
posteriormente se va a analizar la posibilidad de contacto con una 
empresa para que retire los desechos que puedan ser reciclados, al 
menos 2 veces por semana. En su defecto van a ser enviados a un punto 
de reciclaje. 
En cuanto a los desechos líquidos provenientes de la limpieza se van a 
utilizar desechos biodegradables, mejorando la comprensión de la 
situación ecológica por parte del personal. 
Cabe destacar que en el tema ambiental, lo importante no es sólo 
reciclar los desechos generados, sino también hacer uso de envases que 
sean provenientes de elementos reciclables, como en el caso del material 
que se debe utilizar para el envasado de los productos. Actualmente se 
encuentra un proyecto de ley en el gobierno, que busca eliminar las 
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bolsas de plástico de los negocios, por lo mismo se va a utilizar otro tipo 
de material para la entrega de los productos de esta empresa. 
III.6 ANÁLISIS DE LA DISPONIBILIDAD Y EL COSTO DE LOS 
SUMINISTROS E INSUMOS  
En este ítem se incluyen sólo costos fijos y costos variables, los gastos 
de inversión de tangibles e intangibles se incluyen en el estudio 
económico.    
 
III.6.1 COSTOS FIJOS 
Los costos fijos contemplan gastos que son independientes de la 
producción, en este ítem se incluyen materiales como artículos de aseo,  
insumos de oficina, uniformes del personal, gastos imprevistos, entre 
otros. Estos se detallan a continuación: 












3 $8,000 $24,000 $288,000 
Escobillón 3 $1,990 $5,970 $71,640 
Cepillo multiuso 5 $890 $4,450 $53,400 
Cloro gel 5 $990 $4,950 $59,400 
Guantes de aseo 5 $1,490 $7,450 $89,400 
Esponja 5 $590 $2,950 $35,400 
Paño de limpieza 5 $890 $4,450 $53,400 
Limpiador 
superficies 
5 $1,990 $9,950 $119,400 
Limpia pisos 5 $1,990 $9,950 $119,400 
Mopa trapero 3 $2,490 $7,470 $89,640 
Cotona personal 
aseo 
1 $3,490 $3,490 $41,880 
Cotona 
envasadores 
2 $3,490 $6,980 $83,760 









Fuente: Proveedores varios/ Elaboración propia. 
 
Dentro del ítem costos fijos también se encuentran los costos por 
suministros eléctricos, el cual se calcula según la potencia de cada 
equipo a utilizar. El precio de KWH es de $127.504, en base a ello se 
realiza una estimación del costo anual destinado a costos de 
electricidad. 





























1 4 176 704 $89,763 
$1,077,1
54 
Balanza 40K 1 0.05 60 3 $383 $4,590 
Computador 
4 12 176 2112 $269,288 
$3,231,4
61 
Microondas 1 1 11 11 $1,403 $16,831 






Fuente: Chilectra/ Elaboración propia. 
 
Como se detalla con anterioridad, para el año 3 se estima la compra de 
nuevos equipos, es por ello que se realiza una nueva estimación de 
costos de suministros eléctricos incluyendo esta compra de activo, se 
detalla a continuación: 
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1 0.65 176 114.4 $14,586 $175,037 
Horno de 
pisos 





1 4 176 704 $89,763 
$1,077,15
4 
Balanza 40K 1 0.05 60 3 $383 $4,590 
Computador 
4 12 176 2112 $269,288 
$3,231,46
1 
Microondas 1 1 11 11 $1,403 $16,831 
Ampolletas 12 0.12 176 21.12 $2,693 $32,315 
TOTAL 




Fuente: Chilectra/ Elaboración propia. 
  
Adicional a los costos de suministros eléctricos, también se contempla 
los gastos de agua, teléfono e internet: 
Tabla III.11: Costos de suministros de agua, teléfono, internet y 
ERP. 
 






































Fuente: Movistar/ Elaboración propia. 
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III.6.2 COSTOS VARIABLES  
Los costos variables dependen del volumen de producción, corresponden 
a las materias primas y artículos de envasado. 
La fabricación del pan considera diversos ingredientes, detallados a 
continuación con sus respectivos precios:   
Tabla III.12: Costos unitarios de materias primas. 
Materia prima Proveedor Costo unitario (Kg ó L) 
Harina blanca w3.molinolinderos.cl $398 
Harina integral w3.molinolinderos.cl/ $472 
Levadura w3.molinolinderos.cl $2,202 
Sal w3.salcaribe.cl $134 
Chía w3.productosdechile.cl $3,500 
Linaza w3.productosdechile.cl $1,800 
Quínoa  w3.productosdechile.cl $3,900 
Avena w3.lasmellizas.com $1,180 
Semillas de zapallo w3.productosdechile.cl $7,600 
Maravilla w3.productosdechile.cl $2,800 
Orégano www.lasmellizas.com $5,355 
Miel w3.productosdechile.cl $4,000 
Sésamo w3.productosdechile.cl $3,900 
Amapola w3.productosdechile.cl $3,900 
Lino w3.productosdechile.cl $3,900 
Goji w3.productosdechile.cl $7,200 
Nueces w3.productosdechile.cl $7,000 
Pasas w3.productosdechile.cl $4,000 
Almendras w3.productosdechile.cl $6,500 
Aceitunas w3.productosdechile.cl $1,950 
Maqui w3.nutrafeliz.cl $39,448 
Aloe vera w3.nutrafeliz.cl $15,908 
Dátil w3.nutrafeliz.cl $8,667 
Castañas de cajú w3.nutrafeliz.cl $15,670 
Cuscús w3.lasmellizas.com $3,125 
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Ajo w3.lasmellizas.com $4,584 
Pimentón w3.lasmellizas.com $3,990 
Merkén w3.lasmellizas.com $5,807 
Ciboulette w3.lasmellizas.com $4,500 
Semillas de girasol w3.lasmellizas.com $4,000 
Pimienta w3.lasmellizas.com $12,500 




Alusa Film 1400m w3.vannichile.cl $9,990 
TOTAL  $141,859 
Fuente: Proveedores varios/ Elaboración propia. 
  
Los costos variables dependen de la demanda, es por ello que luego de 
detallar los ingredientes (y costos unitarios) a utilizar, se debe calcular 
cuánto se va a requerir de cada uno de manera de poder estimar los 
costos variables totales anuales. 
Se utilizan 2 tipos de harina, harina blanca y harina integral, y la 
cantidad requerida va a ser 50% de cada una, esto permite estimar los 
costos anuales de harina. En cuanto a las variedades de semillas, 
cereales e ingredientes extras, dado que existen 26 incluidos en la lista 
anterior (Tabla III.11), se va a dividir el costo total de semillas, cereales y 
extras, en 26 y el resultado se va a multiplicar por 2, asumiendo así un 
promedio de al menos 2 de estos ingredientes por kilo de pan fabricado.  
Como se ha mostrado con anterioridad (Tabla III.6) existe un porcentaje 
de componentes presente en el producto final, lo que permite calcular la 
materia prima requerida. Los cálculos se hacen en base a la demanda 
















Cada tipo de 
semilla o 
ingrediente extra 
1 79.120 Kg 47663 Kg 954 Kg 954 Kg 74 Kg 
2 90.988 Kg 54813 Kg 1097 Kg 1097 Kg 84 Kg 
3 104.636 Kg 63034 Kg 1261 Kg 1261 Kg 97 Kg 
4 120.331 Kg 72489 Kg 1450 Kg 1450 Kg 112 Kg 
5 138.381 Kg 83363 Kg 1668 Kg 1668 Kg 129 Kg 
Fuente: Elaboración propia. 
Conociendo las cantidades por ingredientes que se van a requerir en 
cada año, se puede calcular los costos variables anuales multiplicando 
los costos unitarios de la tabla III.16 por las cantidades de la tabla 
III.17. Los números resultantes se detallan en la siguiente tabla, y 
corresponden a los costos de materia prima en base a la demanda 
anual. 






















































Sal $127,836 $146,998 $168,974 $194,300 $223,512 
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Chía $259,000 $295,346 $339,500 $392,000 $451,500 
Linaza $133,200 $151,200 $174,600 $201,600 $232,200 
Quínoa $288,600 $327,600 $378,300 $436,800 $503,100 




$562,400 $638,400 $737,200 $851,200 $980,400 
Maravilla $207,200 $235,200 $271,600 $313,600 $361,200 
Orégano $396,270 $449,820 $519,435 $599,760 $690,795 
Miel $296,000 $336,000 $388,000 $448,000 $516,000 
Sésamo $288,600 $327,600 $378,300 $436,800 $503,100 
Amapola $288,600 $327,600 $378,300 $436,800 $503,100 
Lino $288,600 $327,600 $378,300 $436,800 $503,100 
Goji $532,800 $604,800 $698,400 $806,400 $928,800 
Nueces $518,000 $588,000 $679,000 $784,000 $903,000 
Pasas $296,000 $336,000 $388,000 $448,000 $516,000 
Almendra $481,000 $546,000 $630,500 $728,000 $838,500 
Aceitunas $144,300 $163,800 $189,150 $218,400 $251,550 















Cuscús $231,250 $262,500 $303,125 $350,000 $403,125 
Ajo $339,216 $385,056 $444,648 $513,408 $591,336 
Pimentón $295,260 $335,160 $387,030 $446,880 $514,710 
Merkén $429,718 $487,788 $563,279 $650,384 $749,103 
Ciboulete $333,000 $378,000 $436,500 $504,000 $580,500 
Semillas 
de girasol 
$296,000 $336,000 $388,000 $448,000 $516,000 
Pimienta $414,400 $470,400 $543,200 $627,200 $722,400 
Aceite de 
oliva 



















































IV ESTUDIO ECONÓMICO – FINANCIERO   
IV.1 ESTUDIO ECONÓMICO   
El objetivo de realizar el estudio económico del proyecto es construir un 
flujo de caja puro, y para ello deben detallarse los ingresos, gastos, 
costos fijos, costos variables, inversión de activos tangibles, inversión de 
intangibles, depreciación de activos tangibles, amortización de activos 
intangibles, capital de trabajo. 
IV.1.1 GASTOS FIJOS 
También forma parte de los costos fijos, los gastos de sueldos para el 
personal de la empresa. El cual se detalla en la siguiente tabla, donde se 
encuentra el costo mensual y anual (líquido e imponible ó bruto) 
correspondiente a sus sueldos. Se calcula un 10% de descuento para los 
trabajadores por honorarios (dado el descuento de impuestos por parte 
del SII), y para los trabajadores contratados un 25% (como un promedio, 
considerando un 7% de descuento en salud, 13% en AFP, 3.5% de 
seguro laboral y 3% de seguro de cesantía). Adicionalmente se calcula 
un aumento de sueldo del 5% anual para cada trabajador.  
























































































































































































Fuente: Elaboración propia. 
 
Otro gasto de la empresa que de igual forma corresponde a costos fijos, 
es el valor del arriendo del local, el cual va a estar ubicado en la comuna 
de providencia. Los gastos mensuales y anuales se detallan a 
continuación, con un aumento anual estimado del 5%. 


















Fuente: Dueño particular de local (w3.propiedades.emol.com)/ 
Elaboración propia. 
IV.1.2 INGRESOS 
Los ingresos del proyecto dependen directamente de la demanda, 
resumida en la tabla III.2, y también de los precios de venta de los 
productos a comercializar. Tal cual se indicó en el estudio técnico, se va 
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a asumir una adición de 2 ingredientes extras como promedio por pan 
(de 1Kg). En base a esto se estima un valor de venta de $3600 y $4600 
por kilo para pan clásico (harina blanca) y pan gourmet (Otras harinas) 
respectivamente, al igual que en el cálculo de costos variables se va a 
asumir un 50% para cada harina. 
 
Tabla IV.3: Proyección ingresos por ventas. 




































Fuente: Elaboración propia. 
 
IV.1.3 COSTOS VARIABLES 
Los costos variables dependen directamente de la demanda proyectada, 
e incluyen a los costos de materias primas y envasado, todos descritos 
en el estudio técnico (Tabla III.18). A continuación se resumen los costos 
totales anuales correspondientes a esos ítems, los cuales fueron 
detallados en el estudio técnico. 
Tabla IV.4: Costos variables totales. 
 
















IV.1.4 COSTOS FIJOS 
Los costos fijos corresponden a los gastos mensuales independientes de 
los ingresos por ventas, es decir gastos de sueldos para el personal, 
gastos en arriendo del local, costos de suministros, y costos de 
materiales de aseo y oficina. Los detalles han sido descritos en el ítem de 
gastos (punto IV 1.1) y en el ítem de costos fijos del capítulo anterior 
(punto III 6.1), a continuación se resumen los costos fijos totales 
anuales.   
Tabla IV.5: Costos fijos totales.  
 


















































































Fuente: Elaboración propia. 
 
 IV.1.5 COSTOS DE INVERSION DE TANGIBLES 
La inversión de tangibles contempla activos que poseen forma física, 
incluyendo equipos y maquinaria de cocina, oficina, y servicios 
83 
 
sanitarios. A continuación se detallan los costos de todos los equipos 
necesarios para la puesta en marcha del proyecto:  








Amasadora w3.gastrolider.cl 2 $690,000 $1,380,000 
Cámara para 
fermentación 







Mesones w3.estufasdepatio.cl 2 $103,411 $206,822 
Ablandador de 
agua 
w3.estufasdepatio.cl 1 $592,620 $592,620 
Carro 
bandejero 
w3.gastrolider.cl 2 $150,000 $300,000 
Lavafondo w3.estufasdepatio.cl 1 $141,610 $141,610 
Balanza 40K w3.estufasdepatio.cl 1 $14,990 $14,990 
Basurero 
cocina 
w3.sodimac.cl 2 $14,990 $29,980 
Basurero 
oficina 
w3.sodimac.cl 3 $3,990 $11,970 
Computador  w3.pcfactory.cl 4 $404,770 $1,619,080 
Escritorio w3.sodimac.cl 4 $144,990 $579,960 
Estante w3.sodimac.cl 4 $44,990 $179,960 
Sillas de 
escritorio 
w3.sodimac.cl 5 $18,990 $94,950 
Comedor w3.sodimac.cl 1 $199,990 $199,990 
Microondas w3.sodimac.cl 1 $49,990 $49,990 
Dispensador 
de jabón 
w3.sodimac.cl 3 $6,390 $19,170 
Dispensador 
de nova 




w3.sodimac.cl 2 $11,990 $23,980 
TOTAL $12,158,692 




Para el año 3 se contemplan compras de algunos activos que se detallan 
a continuación: 
Tabla IV.7: Inversión en activos tangibles para el año 3. 




Amasadora w3.gastrolider.cl 1 $690,000 $690,000 
Horno de 
pisos 
w3.estufasdepatio.cl 1 $3,045,210 $3,045,210 
Mesones w3.estufasdepatio.cl 1 $103,411 $103,411 
Carro 
bandejero 
w3.gastrolider.cl 2 $150,000 $300,000 
TOTAL $4,138,621 
Fuente: Elaboración propia. 
IV.1.6 COSTO DE INVERSIÓN DE INTANGIBLES 
Los activos intangibles necesarios para la puesta en marcha de la 
empresa contemplan los siguientes gastos: 
Tabla IV.8: Inversión en intangibles. 
Tangible Proveedor Valor 
Autorización sanitaria SEREMI salud $611,700 
Patente industrial 
I. Municipalidad de 
Providencia 
$127,214 
Arriendo de local + 




Sistema de impuestos 
internos (SII) 
$840,000 
Solicitud de marca INAPI $143,760 
Software www.sitioswebchile.cl  $159,000 






TOTAL $7,214,674  
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Fuente: Varias/ Elaboración propia. 
IV.1.7 DEPRECIACIÓN DE ACTIVOS TANGIBLES 
La depreciación corresponde a la disminución periódica del valor de un 
bien material, es decir un activo de la empresa. Esta depreciación del 
valor se debe al desgaste debido al uso y al paso del tiempo. 
El servicio de impuestos internos (SII) determina la vida útil de los 
activos fijos, desde un punto de vista contable y legal. La depreciación 
comienza a partir de la fecha de adquisición y los activos fijos se 
desprecian completamente cuando pierden todo su costo. 
El valor residual de los activos al finalizar el proyecto se obtiene de la 
diferencia entre su valor de compra al iniciar el proyecto y la 
depreciación acumulada durante los años que se evalúa el proyecto, 
esto corresponde al valor libro que se recupera en el último año del 
proyecto. En la siguiente tabla, se detallan los activos fijos del proyecto 
con la vida útil contable, depreciación anual, depreciación acumulada y 
valor libro. Cabe destacar que como se ha dicho anteriormente, en el 
año 3 se adquieren nuevos activos (maquinaria) por lo tanto en ese 
periodo se debe recalcular la depreciación de activos. 














































































2 $29,980 3 $9,993 $49,967 0 
Basurero 
oficina 
































































Tabla IV.10: Depreciación de activos tangibles año 3, 4 y 5. 


















































Fuente: Servicio de impuestos internos (SII)/ Elaboración propia. 
 
IV.1.8 AMORTIZACIÓN DE ACTIVOS INTANGIBLES 
Con el objetivo de reconocer la contribución en la generación de renta de 
la empresa que los activos intangibles hacen, deben ser amortizados. 
Como los activos intangibles no tienen vida útil definida, la amortización 
es diferente a la depreciación de activos fijos, por lo que cada empresa 
debe determinar la vida útil de su intangible, en este caso va a ser lo 
que dure el proyecto, es decir 5 años. 






Autorización sanitaria $611,700 5 $122,340 
Patente industrial $127,214 5 $25,443 
Arriendo de local + 
mes de garantía 





$840,000 5 $168,000 
Solicitud de marca $143,760 5 $28,752 
Software $159,000 5 $31,800 
Flyers y stickers $833,000 5 $166,600 
Publicidad revista 
Paula 




Fuente: Elaboración propia. 
IV.1.9 CAPITAL DE TRABAJO 
El Capital de Trabajo corresponde a los recursos que requiere la 
empresa para poder operar. Es lo que comúnmente se conoce como el 
efectivo o la caja chica del negocio. Para efectos de este proyecto se va a 
calcular el capital de trabajo mediante el método de déficit acumulado 
máximo, el cual consiste en estimar los flujos de ingresos y egresos 
mensuales y acumulados durante todo el primer año, determinando así 
el déficit acumulado máximo en el proyecto. 
Dado que la proyección de demanda fue estimada anualmente, se va a 
asociar un porcentaje del total de las ventas anuales a ventas 
mensuales, del mismo modo se van a calcular los costos variables (que 
dependen de la demanda). El déficit máximo acumulado es de -$ 
78,328,069, por lo tanto esto corresponde al capital de trabajo necesario 
para el proyecto. 






























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































IV 1.10 TASA DE DESCUENTO 
 
La tasa de descuento es un factor financiero que se utiliza para 
determinar el valor del dinero en el tiempo y, en particular, para 
calcular el valor actual de un capital futuro o para evaluar proyectos de 
inversión.  
En un proyecto es de gran importancia medir los efectos que se generan 
sobre los fondos para inversionistas, ya que cuya rentabilidad esperada 
es un dato importante al momento de invertir. La tasa de descuento es 
la rentabilidad mínima que se puede tener en el proyecto, tomando en 
cuenta los riesgos para que sea rentable. 
Se va a utilizar el Modelo de Valoración de Activos de Capital (CAPM), el 
cual proporciona una medida del riesgo de un valor individual 
consistente con la teoría de carteras, el modelo establece que el 
rendimiento del activo es igual a la tasa libre de riesgo, como el riesgo 
sistemático se mide por beta (β), entonces la rentabilidad exigida está en 
función a este y en la siguiente fórmula: 
 
𝐸 (𝑅𝑖) = 𝑅𝑓 +  [ 𝑅(𝑚) − 𝑅𝑓] ×  𝛽 
Rf: tasa libre de riesgo 
R (m): Promedio de la rentabilidad de mercado 
β: Beta desapalancado  
 
El cálculo de la tasa libre de riesgo (Rf) se obtiene por  la tasa de interés 
mercado secundario de los bonos licitados por el BCCh (BCP) a 5 años. 
Para el día 24/07/2018 esta tasa presenta un valor de 3,98% en 
promedio, según el banco central de Chile. 
El promedio de la rentabilidad del mercado (R(m)) se puede obtener a 
través de las variaciones de los índices de precios selectivos de acciones 
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(IPSA), esto permite medir los resultados de las compañías dentro del 
mercado chileno permitiendo ver cuáles son las más líquidas en el 
listado de la Bolsa de Comercio de Santiago, es por ello que el IPSA es 
considerado el mejor indicador en cuanto a los resultados del mercado 
de Chile y en base a los datos obtenidos del año 2013 al 2017, se 
establece una rentabilidad del 6,35%. En los anexos se detalla la 
rentabilidad mensual y anual dentro de estos periodos, estos valores 
fueron utilizados para obtener el valor promedio de  la rentabilidad de 
mercado R(m).   
El Beta de la empresa (β) o coeficiente de riesgo sistemático de la 
empresa mide un riesgo sistémico que no es posible eliminar. β es una 
medida de volatilidad de la empresa debido a que representa el riesgo 
para ella y deja ver que tan sensible es el comportamiento de esta en el  
mercado. Para obtener el β de “Bread Fast” se requiere buscar una 
referencia, para ello se va a utilizar los resultados del economista 
Aswath Damodaran(Aswath Damodaran, n.d.), que a través de análisis 
estadísticos realizados a diferentes empresas en Estados Unidos, 
publica un coeficiente sistemático de estas junto con los ratios de mayor 
importancia. Según su análisis, Bread Fast estaría en el sector “Food 
Processing”, el que muestra un β (desapalancado) de 0.55.  
En base a los datos mencionados con anterioridad y basándose en el 
modelo CAPM, se obtiene una tasa de descuento del 5,28%, la que será 
utilizada en el flujo de caja puro para obtener el valor del VAN.  
IV.1.11 FLUJO DE CAJA PURO  
A continuación se presenta el flujo de caja puro, calculado con la tasa 









































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































El resultado del flujo caja se traduce en un VAN de $370,346,210 y una 
TIR de 68%, lo que representa a un proyecto con una alta rentabilidad. 
 
IV.2 EVALUACIÓN FINANCIERA  
 
IV 2.1 FINANCIAMIENTO 
Para el funcionamiento del proyecto se requiere de una inversión de      
$99,337,634, tomando en cuenta el capital de trabajo más las 
inversiones de tangibles e intangibles, por lo que se va a evaluar un 
financiamiento del 80% aproximadamente de este valor, es decir de 
$80,000,000. Para llevarlo a cabo se realiza una simulación de préstamo 
en el banco BICE, a 48 cuotas es decir a 4 años, con una tasa de interés 
anual del 12,36% y un valor de cuota de $2,289,713 mensual es decir 
$27,476,556 anuales. A continuación se detallan las cuotas, 
amortizaciones e intereses del crédito.   
Tabla IV.14 Financiamiento banco BICE   
Año Saldo Amortización Interés Cuota 
0 $ 86,060,608    
1 $ 69,221,143 $ 16,839,465 $ 10,637,091 $ 27,476,556 
2 $ 50,300,320 $ 18,920,823 $ 8,555,733 $ 27,476,556 
3 $ 29,040,884 $ 21,259,436 $ 6,217,120 $ 27,476,556 
4 $ 5,153,781 $ 23,887,103 $ 3,589,453 $ 27,476,556 
    $109,906,224 
Fuente: Elaboración propia/ Banco BICE.  
 
IV 2.2 BETA APALANCADO Y NUEVA TASA DE DESCUENTO 
Se va a utilizar el Modelo Hamada para realizar el cálculo del β 
apalancado al mercado actual chileno, utilizando los impuestos del 
proyecto (Impuestos 1° categoría 27%), y la razón deuda/patrimonio, 
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considerando que el financiamiento a través del préstamo bancario es de 
un 80% de la inversión en tangibles, intangibles y capital de trabajo, 
esta razón es de 80/20. 
El modelo Hamada está representado por la siguiente fórmula: 








Resolviendo esta fórmula se obtiene un βapalancado de 2.01, con este 
nuevo valor se vuelve a calcular una tasa de descuento para realizar un 
flujo de caja con financiamiento.  
 
𝐸 (𝑅𝑖) = 𝑅𝑓 +  [ 𝑅(𝑚) − 𝑅𝑓]  ×  𝛽𝑎𝑝𝑎𝑙𝑎𝑛𝑐𝑎𝑑𝑜 
 
Obteniéndose una tasa de descuento de 8.74%, esta va a ser utilizada 
en el cálculo del valor actual neto en el flujo de caja con financiamiento. 
   
IV 2.3 FLUJO DE CAJA CON FINANCIAMIENTO 
 
A continuación se presenta el flujo de caja con el financiamiento del 
80% del capital de trabajo más las inversiones, calculado con la tasa de 
descuento de 8.74% obtenida en el punto anterior. El VAN resultante a 
partir del flujo de caja con el financiamiento incluido, es de  




































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































IV.3 ANÁLISIS DE SENSIBILIDAD   
El análisis de sensibilidad se utiliza frecuentemente por las empresas 
con el fin de tomar decisiones al momento de realizar alguna inversión, 
esta consiste en calcular nuevos flujos de caja y con ello nuevos VAN 
para cada escenario planteado, estos últimos se basan en las 
modificaciones de una o más variables exógenas del proyecto.   
Los posibles escenarios pueden ser los siguientes: 
1. Pesimista: Es el peor panorama de la inversión, es decir, es el 
resultado en caso del fracaso total del proyecto. 
2. Probable: Éste sería el resultado más probable que supondríamos en 
el análisis de la inversión, debe ser objetivo y basado en la mayor 
información posible. 
3. Optimista: Siempre existe la posibilidad de lograr más de lo que 
proyectamos, el escenario optimista normalmente es el que se 
presenta para motivar a los inversionistas a correr el riesgo. 
En base a lo anteriormente mencionado, se va a realizar un análisis de 
sensibilidad en relación a dos variables: 
1. Precio del producto (Ingresos) 
2. Costos variables 
Para llevar a cabo este análisis se hizo una tabla con los porcentajes de 
cambio de cada variable, utilizando 25%, 50%, 75%, 100% (valor 
evaluado en el presente proyecto), 125%, 150%, 175% y 200%. Los 
resultados mostrados en la tabla IV.16 muestran el VAN 
correspondiente al hacer la modificación porcentual de la variable en 
estudio. Según esto, al mantener los costos variables sin cambios, el 
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precio del producto podría bajar un 75% y aún así seguir siendo un 
negocio rentable, no así bajarlo un 50% donde ya el VAN es negativo e 
indicador de un proyecto no rentable. Al mantener el precio sin 
variación, los costos variables del proyecto podrían subir un 200% y aún 
sería un negocio rentable. 
Cuando se analizan las 2 variables en conjunto, se observa el precio del 
producto podría bajar un 75%, manteniendo los costos variables en el 
100%, el proyecto aún sería rentable dado su VAN positivo. Si los costos 
suben desde un 125%-200%, el precio del producto debería mantenerse 
al menos en un 100% (o más) del valor original para mantener un VAN 
positivo y por ende un negocio rentable económicamente. 
El precio del producto no se podría disminuir a un 50% o menos, ya que 
en todos los escenarios de costos variables (incluso disminuyéndolos a 
un 25%) el proyecto no sería rentable, porque su VAN es negativo en 
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El presente proyecto tuvo como objetivo evaluar la prefactibilidad de la 
implementación de una empresa Panificadora Gourmet con Servicio 
Delivery, basado en la metodología de negocios de Lean Canvas para 
generar una propuesta de valor. Esta idea nació a raíz de los altos 
consumos de pan en la población chilena, del ajetreado ritmo de vida 
santiaguino y del auge que tiene hoy en día la alimentación sana basada 
en semillas e ingredientes que poseen propiedades nutricionales extras 
(superalimentos). Los resultados de cada capítulo mostraron que es 
factible realizar este negocio dadas las condiciones de mercado, técnicas 
y económicas. 
Al evaluar las condiciones del mercado, el estudio arrojó una elevada 
demanda del producto dentro de Chile (86 Kg anuales per cápita),  y al 
estimar la del proyecto como tal se obtuvieron 79.120 Kg de pan sólo en 
el primer año de evaluación, lo que resulta en un valor bastante 
interesante y prometedor. En cuanto a la oferta se ve un escenario con 
bastante variedad de panes, clásicos, envasados y gourmet, sin embargo 
para este último ninguna cuenta con el servicio a pedido, y de entrega a 
domicilio como la de este proyecto, por lo que esto constituye una 
propuesta de valor importante. 
La estrategia de comercialización en la que se va a basar esta empresa 
es en entregar un producto y un servicio diferenciado y va a utilizar la 
estrategia de negocios que implica mayor precio y menor volumen, por lo 
que el margen del negocio se obtiene por precio (y no cantidad), dado 
que es un negocio diferenciado e innovador.  
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En cuanto al estudio técnico del proyecto, se debió aterrizar y 
dimensionar el proyecto. Para cubrir la demanda proyectada se requiere 
de un local que cuente con un número de equipos que permitan tener a 
tiempo los pedidos diarios. Se estableció un local de 2 pisos de 
dimensiones 10.4X6,5 m2 la primera planta, y 5.8X6,5 m2 la segunda. 
En cuanto a la ubicación se determinó, mediante centro de gravedad (o 
punto G), que la empresa debe estar instalada en providencia debido a 
lo central dentro del mercado evaluado, de manera de poder disminuir 
los costos y tiempos de despacho. Para dimensionar el proyecto se 
realizó un cálculo de la producción diaria (220Kg en el primer año) 
requerida para suplir la demanda, en base a esto se pudo calcular la 
maquinaria necesaria para poder llevar cabo esta producción. Este 
cálculo también permitió calcular el espacio físico requerido para las 
maquinarias necesarias de la cocina. 
La organización jurídica determinó la constitución de una sociedad de 
responsabilidad limitada (Ltda.), de manera que los componentes 
limitan su responsabilidad al monto aportado como capital. Se ha 
establecido el personal de la empresa en los siguientes cargos 
administrador, supervisor, asesor contable, publicista, desarrollador 
web, personal de aseo, maestro panadero, ayudantes de panadero (2), 
envasadores (2) y repartidores (7), lo que en conjunto conforman un 
total de 18 personas. 
El proceso del negocio está basado en el modelo de Lean Canvas, tal 
como lo indica el título de este proyecto, en el fueron definido cada uno 
de los puntos que lo conforman, permitiendo así agregar valor no solo en 
el producto final, sino que también en los servicios asociados, calidad de 
atención y de producto. 
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También se realizó un estudio económico y financiero, mediante el cual 
fue posible realizar flujos de caja puro y con financiamiento, en ambos 
casos se obtuvieron VAN de $370,346,210 y $313,947,121 
respectivamente, y TIR de 68% y 152.9%, lo que se traduce en un 
proyecto que resulta rentable de implementar.  
El análisis de sensibilidad por su parte entrega una idea de los límites 
que se deben tener claros a la hora de la puesta en marcha del proyecto, 
de modo de evitar tener problemas con la rentabilidad del negocio. Se 
determinó que una variable crítica es el precio del producto, ya que este 
no puede bajar del 75% del establecido en este proyecto (dando una 
ventana de aumento de los costos variables de hasta un 175%), de lo 
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Anexo 1: Resultados panaderías Sector oriente, Octubre 2015. 
Fuente: Sernac(“Reporte mensual de precios de pan área metropolitana,” 
2015).  
Anexo 2: Resultados Supermercados Sector Oriente, Octubre 2015. 
Fuente: Sernac(“Reporte mensual de precios de pan área metropolitana,” 
2015).  
Anexo 3: Resultados Panaderías Sector Centro, Octubre 2015. 
 





Anexo 4: Resultados Supermercados Sector Centro, Octubre 2015. 
Fuente: Sernac(“Reporte mensual de precios de pan área metropolitana,” 
2015).  
Anexo 5: Resultados encuesta de marketing(Rojas Hormazabal, 
2014). 
Se contestaron 170 encuestas, de las cuales 111 se identifican dentro de 
la Zona escogida, conteniendo las comunas de Lo Barnechea, Vitacura, 
Las Condes, Providencia, Ñuñoa, La Reina y Peñalolén. Todas las 
respuestas adjuntas, refieren al solo al segmento de estas comunas. 
 Consumo de Pan:  
Pregunta Respuesta interpretada 
¿Cuánto pan consume? 
Se asume un 70%, se utilizan las respuestas 
de las personas que consumen media (56%) y 




 Rango etario y sexo de encuestados:  
Pregunta Respuesta interpretada 
¿En cuál rango de edad 
se encuentra usted? 
Se utiliza el 81%  que corresponde a los 
rangos etario de 18-29 años (17%) y 30-39 
años (64%). Esto representa al mercado 
meta de 18-39 años de este proyecto. 
Indique su género 
Masculino 47% y Femenino 53%, lo que 
representa prácticamente una igualdad en 







 Preferencia por el pan Gourmet:  
 
Pregunta Respuesta interpretada 
Enumere del 1-5 su 
preferencia de producto, 
donde 1 es su menor 
preferencia y 5 la 
mayor. 
Se asume un 41%(Rojas Hormazabal, 2014), 
se utilizan las respuestas de las personas 





Anexo 6: Proyección de demanda de ventas on line (%) para el año 
2018, mediante el método del promedio móvil simple. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
Anexo 7: Proyección de demanda de ventas on line (%) para el año 
2018, mediante el método del promedio móvil ponderado. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
Anexo 8: Proyección de demanda de ventas on line (%) para el año 
2018, mediante el método de suavizamiento exponencial. 
Promedio móvil simple con n=2
Periodos semestrales Demanda %VO At Ft Et |Et|
2014 34.3
2015 40.1 37.2
2016 37.9 39 37.2 1.8 1.8
2017 43.1 40.5 39 1.5 1.5
2018 Pronóstico 40.5 Promedio Promedio
1.65 1.65
Promedio móvil ponderado 0.5-0.3-0.2




2017 43.1 40.9 37.8 3.1 3.1





Fuente: Elaboración propia. 
Anexo 9: Utilización de fórmula de Murray y Larry(Spiegel & 
Stephens, 2009) para cálculo de tamaño de muestra, en una 
población finita, a encuestar. 
𝑛 =
𝑁 × 𝑍 ∝2× 𝑝 × 𝑞
𝑒2 × (𝑁 − 1) + 𝑍 ∝2× 𝑝 × 𝑞
=
320477 × 1.962 × 0.5 × 0.5
0.0752 × 320476 + 1.962 × 0.5 × 0.5
 = 170.65 
 
Donde:  
n: tamaño muestral  
N: tamaño de la población (mercado meta de 320477 personas) 
z: valor correspondiente a la distribución de gauss, zα= 0.05 = 1.96 
(nivel de confianza del 95%). 
p: prevalencia esperada del parámetro a evaluar, en caso de 
desconocerse (p =0.5), que hace mayor el tamaño muestral  
q: 1 – p  
e: error que se prevé cometer, en este caso de un 7.5% 
 
 
Anexo 10: Rentabilidad promedio IPSA mensual y anual de los años 
2013 al 2017. 
 
Períodos Promedio de Variación Días bolsa 
2013 -0.057% 248 
Enero 0.219% 22 
Febrero 0.008% 20 
Marzo -0.139% 20 
Abril -0.143% 22 
Mayo -0.111% 21 
Junio -0.188% 20 
Suavizamiento con exponencial simple con α=0.3
Periodos semestrales Demanda %VO At Ft Et |Et|
2014 34.3
2015 40.1 37.2
2016 37.9 37.4 37.2 0.2 0.2
2017 43.1 39.1 37.4 1.7 1.7




Julio -0.343% 22 
Agosto -0.126% 21 
Septiembre 0.302% 18 
Octubre 0.106% 22 
Noviembre -0.155% 20 
Diciembre -0.118% 20 
      
Períodos Promedio de Variación Días bolsa 
2014 0.022% 249 
Enero -0.325% 22 
Febrero 0.394% 20 
Marzo 0.072% 21 
Abril 0.172% 21 
Mayo -0.005% 20 
Junio -0.033% 21 
Julio 0.001% 22 
Agosto 0.155% 20 
Septiembre -0.065% 20 
Octubre -0.105% 22 
Noviembre 0.181% 20 
Diciembre -0.177% 20 
      
Períodos Promedio de Variación Días bolsa 
2015 -0.014% 249 
Enero -0.015% 21 
Febrero 0.190% 20 
Marzo -0.075% 22 
Abril 0.153% 21 
Mayo 0.004% 19 
Junio -0.176% 21 
Julio -0.027% 22 
Agosto -0.031% 21 
Septiembre -0.193% 21 
Octubre 0.183% 21 
Noviembre -0.217% 21 
Diciembre 0.037% 19 
      
Períodos Promedio de Variación Días bolsa 
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2016 0.052% 252 
Enero 0.041% 20 
Febrero 0.016% 21 
Marzo 0.266% 22 
Abril 0.079% 21 
Mayo -0.077% 22 
Junio 0.075% 21 
Julio 0.144% 21 
Agosto 0.003% 22 
Septiembre -0.121% 21 
Octubre 0.350% 19 
Noviembre -0.089% 21 
Diciembre -0.061% 21 
   Períodos Promedio de Variación Días bolsa 
2017 0.125% 246 
Enero 0.056% 21 
Febrero 0.188% 20 
Marzo 0.406% 23 
Abril 0.015% 18 
Mayo 0.062% 21 
Junio -0.107% 21 
Julio 0.310% 21 
Agosto 0.080% 22 
Septiembre 0.191% 19 
Octubre 0.227% 20 
Noviembre -0.513% 21 
Diciembre 0.579% 19 
Total general 0.026% 1244 
   Días promedio mes   20.73 
   Rentabilidad promedio día 0.026% 
   Rentabilidad promedio mes 0.529% 
Rentabilidad promedio IPSA Anual 2013-
2017 6.35% 
Fuente: Elaboración propia    
